


[多 | 高 高 等 院 校 物流 专业 "互联 网 +" 创 新 规划 教材 
a 21 世 纪 全 国 高 等 院 校 物 流 专业 创新 型 应 用 人 才 培 养 规划 教材 


供应 链 管 


主 编 陈 建 崔 








大 溉 出 版 社 


由 NIVERSITY PRESS 


® 


0 
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客服 ， 微 信 手 机 同 号 : 15600139606， 扫 下 面 二 维 码 可 直接 
联系 。 
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内 容 简 介 


供应 链 管理 是 当今 备 受 企业 瞩目 的 一 种 管理 方式 。 本 书 适应 创新 型 应 用 人 才 培 养 的 要 求 , 以 理论 为 基 
础 ， 注 重 实际 应 用 。 全 书 共 11 章 ， 第 一 章 主要 介绍 供应 链 管 理 的 基本 概念 、 特 征 、 内 容 和 发 展 趋势 ; 第 
二 章 主要 介绍 供应 链 需求 预测 的 方法 ; 第 三 章 介绍 供应 链 网 络 设计 的 理论 知识 , 特别 引入 了 不 确定 条 件 下 
的 网 络 优化 建 模 方法 ; 第 四 章 介绍 供应 链 协调 管理 ， 重 点 是 常用 契约 设计 的 原理 ; 第 五 章 讲 解 供应 链 合作 
伙伴 关系 的 选择 与 评价 ; 第 六 章 介绍 供应 链 管 理 信息 技术 , 重点 是 把 握 信息 技术 对 供应 链 管 理 的 重要 作用 ; 
第 七 章 讲述 供应 链 管 理 环境 下 的 企业 生产 计划 与 控制 ， 该 章 引 入 了 ERP 理论 ; 第 八 章 介绍 供应 链 库存 管 
理 , 包括 集 配 中 心 模式 、 循 环 取 货 调 达 模式 等 库存 管理 模式 ; 第 九 章 是 供应 链 企 业 组 织 结构 和 业务 流程 再 
造 ; 第 十 章 讲述 供应 链 绩效 评价 ， 重 点 是 平衡 计 分 卡 模型 、SCOR 模型 以 及 有 关 的 指标 体系 ; 第 十 一 章 介 
绍 了 供应 链 风 险 管理 的 相关 理论 。 

本 书 提供 了 非常 有 价值 的 供应 链 管理 案例 和 习题 ， 以 供 读者 阅读 、 训 练 和 操作 使 用 。 

本 书 既 可 作为 高 等 院 校 物流 管理 与 工程 相关 专业 本 科 生 、 研究 生 的 教材 , 也 可 作为 企业 和 社会 培训 人 
员 的 参考 书籍 。 
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供应 链 计划 









J 动 补充 架子 上 的 产品 ， 不必 每 次 再 经 过 订货 的 手续 ， 只 要 架子 上 的 商品 一 卖 完 ， 新 货 就 到 ， 可 以 
芭 削 每 月 付 一 张 货款 的 支票 。 宝 洁 公司 的 经 理 经 过 筹划 ， 把 两 家 公司 的 计算 机 连接 起 来 ， 做 出 一 个 自 


据 研究 对 象 划 



















供应 链 信息 流 


根据 网 络 结构 划 


根据 产品 种 类 项 





运输 配送 
入 
CA 
、 根 据 分 布 范围 划 





合作 关系 管理 










企业 组 织 结构 





根据 动力 因素 来 源 划分 
绩效 评价 与 激励 SS 
AN 


风险 管理 


























宝洁 与 沃 所 演绎 的 供应 链 管理 






回 20 世纪 80 年 代 初 ， 美 国宝 洁 公 司 接 到 密苏里 州 圣 路 易 市 一 家 超级 市 场 的 要 求 ， 说 能 不 能 自 





动 连续 补充 商品 的 系统 ， 这 样 ， 自 动 化 的 供应 链 管 理 也 就 由 此 开始 了 

当时 ， 有 两 家 大 型 百货 零售 连锁 店 试用 该 系统 ， 其 中 一 家 就 是 沃尔玛 。 随 后 ， 沃 尔 玛 正式 购 
买 了 宝洁 公司 的 “商品 连续 补充 ”系统 , 然后 充分 运用 系统 的 特点 , 引导 企业 发 展 成 为 拥有 4 400 
家 大 卖场 的 全 球 最 大 百货 零售 企业 。 现 在 ， 宝 洁 公司 的 产品 占 了 沃尔玛 商品 的 17%， 而 且 份额 还 
在 继续 增长 。 

宝洁 公司 和 沃尔玛 的 合作 ， 改 变 了 两 家 企业 的 营运 模式 ， 实 现 了 双赢 。 与 此 同时 ， 他 们 合作 
四 和 也 演变 成 供应 链 管理 的 标准 。 

合作 。 零售 商 与 供 货 商 共同 以 零售 店 顾客 的 满意 度 为 最 高 目标 , 在 此 基础 上 通力 合作 ， 

庆 可 让 到 和 太吉 家。 这 样 的 合作 是 长 期 的 、 开 放 的 。 

第 二 ,， 规划。 两 家 企业 合作 ， 要 规划 的 事情 很 多 。 例 如 ， 在 营运 上 有 产品 的 类 别 、 品 牌 、 项 
目 ; 在 财务 上 有 销售 、 价 格 策略 、 存 货 、 安 全 存量 、 毛 利 等 。 规 划 可 以 维系 共同 目标 的 实现 。 

第 三 ， 预 测 。 供 货 商 可 能 对 某 类 商品 预测 得 准确 ， 而 零售 商店 可 以 根据 实际 销售 对 某 项 商品 
预测 得 准确 ， 但 双方 必须 制定 出 统一 的 预测 方法 。 
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第 四 ， 补 充 。 补 充 是 供应 链 管 理 的 重要 程序 。 销 售 预 测 ， 可 以 换算 成 订单 预测 ， 而 供 货 商 的 
接 单 处 理 时间 、 待 料 时 间 、 最 小 订货 量 等 因素 ， 都 需要 列 入 考虑 范围 之 内 。 
沃尔玛 快速 成 长 ,得 益 于 供应 链 管 理 的 高 度 运用 。 有 历史 学 者 认为 ,沃尔玛 是 影响 美国 经 济 
最 有 力 的 一 家 企业 ， 它 持续 维持 低 价 的 日 用 品 ， 对 稳定 美国 通货 膨胀 起 到 了 一 定 的 积极 作用 。 截 
至 2005 年 , 沃尔玛 在 美国 有 传统 连锁 店 1 702 家 , 超市 952 家 , 山姆 俱乐部 商店 479 家 , 街区 市 
场 杂 货 店 20 家 , 另外, 在 其 他 国家 还 有 1 088 家 连锁 店 , 组 成 了 一 个 强大 的 沃尔玛 帝国 。 沃 尔 玛 
商店 出 售 的 物品 从 家 用 杂货 、 男 女 服装 、 儿 童 玩具 到 饮食 、 家 具 等 ， 应 有 尽 有 。 
(资料 来 源 : http://www.zxyunbao.com) 












































21 世纪 ， 随 着 经 济 全 球 化 、 市 场 国际 化 和 电子 商务 的 发 展 ， 企 业 所 处 的 竞争 环 
境 发 生 了 根本 性 的 改变 。 市 场 竞争 已 由 原来 的 有 形 产品 、 服 务 的 竞争 转向 无 形 的 文 
化 技术 品牌 的 竞争 ， 由 单个 企业 之 间 的 竞争 转向 企业 集团 与 企业 之 问 形成 的 供应 链 
之 间 的 竞争 。 面 对 用 户 需 求 以 及 经 济 的 不 确定 性 日 益 增加 4 符 何 一 个 企业 只 有 建立 
有 效 的 供应 链 系统 才能 取得 市 场 竞争 的 主动 权 。 著 各 供应 链 管 理 专家 马丁 。 克 里 其 
托 旨 曾 说 :“ 市 场 上 只 有 供应 链 没有 企业 。 ”他 还 说 :真正 的 竞争 不 是 企业 与 企业 之 
本 
需要 ， 它 已 成 为 企业 培育 核心 竞争 力 、 增 强 竞 拿 优势 、 适 应 时 代 之 需 的 战略 选择 。 

本 章 的 主要 内 容 包括 供应 链 的 内 注 S\ 分类， 供应 链 管理 的 主要 内 容 ， 以 及 供应 
































链 管 理 的 发 展 趋势 。 AS XXX 、 
En 7 Wx 
A 笑 的 1 
, 7 比 一 节 供应 链 的 内 酒 
。 | rr 
《< EA 
一 、 供 应 链 的 概念 六 


“供应 链 ” 这 一 词汇 源 于 英文 的 “Supply Chain”， 那 么 ， 供 应 链 的 真实 含义 是 什 
么 ? 下 面 以 到 附近 的 酒 类 专卖 店 去 购买 啤酒 为 例 来 说 明 。 当 然 ， 购 买 啤酒 可 以 去 附 
近 的 酒 类 专卖 店 ， 也 可 以 去 超市 、 便 利 店 、 折 扣 店 等 处 。 陈 列 于 零售 店 的 啤酒 ， 在 
消费 者 取 到 手 之 前 是 经 过 怎样 的 途径 到 商店 的 ?啤酒 制造 商 生 产 啤酒 ， 首 先 要 采购 
大 麦 、 啤 酒 花 等 原材料 ， 并 进行 酿造 。 酿 造 出 来 的 啤酒 为 了 保持 鲜 度 ， 需 要 通过 各 
种 流通 渠道 ， 快 速 地 运送 到 零售 商店 。 小 规模 的 酒 类 专卖 店 通过 批发 商 进货 ， 大 型 
连锁 零售 商 则 不 通过 批发 商 ， 而 直接 从 制造 商 进货 。 通 常 ， 某 一 商品 从 生产 地 到 达 
消费 者 手中 ， 有 如 下 的 厂商 及 相关 人 员 依 次 参与 : 供 货 商 、 制 造 商 、 批 发 商 、 零 售 
商 、 消 费 者 。 这 些 与 供 货 密 切 相关 的 企业 和 人 员 的 衔接 便 是 供应 链 。 从 另 一 个 角度 
出 发 ， 供 应 链 也 有 其 他 称谓 。 例 如 ， 从 商品 的 价值 是 在 业务 连锁 中 渐渐 增值 的 角度 
看 ， 可 称 为 “价值 链 ”(Value Chain); 另外 ， 从 满足 消费 者 需求 的 业务 连锁 角度 看 ， 
也 可 称 之 为 “需求 链 ”(Demand Chain)。 

早期 的 观点 认为 ， 供 应 链 是 生产 企业 中 的 一 个 内 部 过 程 ， 它 是 指 把 从 企业 外 部 
采购 的 原材料 和 零 部 件 , 通过 生产 转换 和 销售 等 活动 再 传递 到 零售 商 和 用 户 的 一 个 
过 程 。 传 统 供应 链 概念 局 限于 企业 内 部 操作 层次 ， 注 重 企业 自身 资源 的 利用 ， 并 没 
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有 注意 到 与 之 相关 的 企业 。 
随 着 供应 链 观念 的 发 展 ， 有 些 学 者 把 供应 链 的 概念 与 采购 、 供 应 管理 


用 来 表示 与 供应 商 之 间 的 关系 , 这 种 观点 得 到 了 研究 合作 关系 、JIT 关系 、 精细 供应 、 


供应 商行 为 评估 和 用 户 满意 度 等 问题 的 学 者 的 重视 。 但 这 样 一 种 关系 也 仅 


仅 局 限 在 





企业 与 供应 商 之 间 ， 而 且 供 应 链 中 的 各 企业 独立 运作 ， 忽 略 了 与 外 部 供应 
员 企业 的 联系 ， 往 往 会 造成 企业 之 间 目 标的 冲突 。 
后 来 供应 链 的 概念 开始 涉及 与 其 他 企业 的 联系 和 供应 链 的 外 部 环境 ， 














链 其 他 成 





认为 它 是 


一 个 “通过 链 中 不 同 企业 的 制造 、 组 装 、 分 销 、 零 售 等 过 程 将 原材料 转换 成 产 成 品 ， 





再 到 最 终 用户 的 转换 过 程 ” 这 是 更 大 范围 、 更 为 系统 的 概念 。 例 如 ， 美 国 
斯 认为 :“ 通 过 增值 过 程 和 分 销 渠道 控制 从 供应 商 到 用 户 的 流 就 是 供应 链 ， 
供应 的 源头 ， 结 束 于 消费 的 终点 。” 伊 文 斯 认为 :“ 供 应 链 管 理 是 通过 前 馈 




















扑 史 迪 文 
它 开始 于 
1 信息 流 



































的 反馈 的 物料 流 及 信息 流 ， 将 供应 商 、 制 造 商 、 分 销 商 、 鹤 售 商 直到 最 终 用 户 连 成 
-个 整体 的 模式 。” 这些 定义 都 体现 了 供应 链 的 完整 内 汰 虑 了 供应 链 中 所 有 成 员 操 
作 的 一 致 性 ( 链 中 成 员 的 关系 )。 , |}- 

当今 ,供应 链 的 概念 更 加 注重 围绕 核 必 从 业 的 网 链 关系 ， 如 核心 企业 与 供应 商 、 
供应 商 的 供应 商 乃 至 与 一 切 上 游 企业 的 关 兹 与 用 户 、 用 户 的 用 户 及 一 切 下 游 企业 


的 关系 ,此 时 对 供应 链 的 认识 形成 了 一 个 网 链 的 概念 。 哈 里 森 进 而 将 供应 链 定 义 为 : 


“供应 链 是 执行 采购 原材料 ， 将 它们 苇 换 为 中 间 产 品 和 成 品 ， 并 且 将 成 品 
户 的 功能 网 链 。” 这 些 枝 人 多才 同 时 强调 供应 链 的 吉 克 做 们 关系 问题 。 菲利普 
认为 供应 链 中 的 战略 伙伴 关 条 是 很 重要 芯 
供应 商 和 用 户 更 有 效 地 开展 工作 。 根 据 
Supply Chain Management of Professionals 


通过 建生 战略 伙伴 关系 ， 可 以 












SCMP) 的 定义 ， 供 应 链 起 始 于 








销售 到 用 
和 温 德尔 
与 重要 的 


殿 应 链 管理 专业 委员 会 (he Council of 


原材料 采 


购 ， 结 束 于 最 络 产 品 的 运送 ， 将 所 有 销售 企业 、 服务 企业 以 及 客户 连接 在 一 起 。 
在 我 国家 标准 《物流 术语 》(GB/T 18354 一 2006) 中 ， 对 供应 链 的 定义 是 “供应 





链 是 生产 及 流通 过 程 中 ， 为 了 将 产品 或 服务 交付 给 最 终 用户 ， 由 上 游 与 下 


游 企业 共 


同 建立 的 需求 链 状 网 ”。 马 士 华 认为 , 供应 链 是 围绕 核心 企业 , 通过 对 信息 流 、 物流 、 





资金 流 的 控制 ， 从 采购 原材料 开始 ， 制 成 中 间 产 品 以 及 最 终 产 品 ， 最 后 














销售 网 络 
户 连 成 





把 产品 送 到 消费 者 手中 的 将 供应 商 、 制 造 商 、 分 销 商 、 零 售 商 直到 最 终 
个 整体 的 功能 网 链 结 构 模 式 。 该 定义 具有 以 下 特点 。 
(1) 它 是 一 个 范围 更 广 的 企业 结构 模式 , 它 包 含 所 有 加 盟 的 节点 企业 ， 








从 原材料 








Fs 








的 供应 开始 ， 经 过 链 中 不 同 企业 的 制造 加 工 、 组 装 、 分 销 等 过 程 直到 最 终 
(2) 它 不 仅 是 一 条 连接 供应 商 到 用 户 的 物料 链 、 信 息 链 、 资 金 链 ， 而 且 








是 一 条 增 


值 链 ， 物 料 在 供应 链 上 因 加 工 、 包 装 、 运 输 等 过 程 而 增加 其 价值 ， 给 企业 带 来 收益 。 
(3) 在 这 个 网 络 中 ， 每 个 贸易 伙伴 既是 其 客户 的 供应 商 ， 又 是 其 供应 商 的 客户 。 








它们 既 向 上 游 的 贸易 伙伴 订购 产品 ， 又 向 下 游 的 贸易 伙伴 供应 产品 。 
二 、 供 应 链 的 特征 


在 某 种 程度 上 讲 ， 所 有 的 增值 过 程 都 是 通过 供应 商 的 重视 和 关心 ， 提 
顾客 满意 感 。 更 深层 的 意义 是 ， 供 应 商 在 某 种 程度 上 提供 的 是 产品 或 服务 








供 相似 的 


者 需求 的 一 种 “保证 ”。 所 有 这 
信息 得 到 支持 和 加 强 。 


es 供应 链 管理 概述 “第 一 章 全 





广 些 内 容 ， 都 可 以 通过 提供 与 产品 和 服务 相关 的 一 系列 


供应 链 虽 然 从 称谓 上 是 描述 从 上 、 下 游 关 系 来 理解 从 供应 商 到 用 户 的 关系 。 但 


势 互 补 结 成 联盟 ， 供 应 链 之 


实际 上 不 可 能 是 单一 链 状 结构 ， 而 是 交错 链 状 的 网 络 结构 。 在 供应 链 竞 争 中 ， 企 业 
的 竞争 模式 是 这 样 的 : 企业 处 于 相互 依赖 的 网 络 中心 ， 这 个 网 络 中 的 参与 者 通过 优 
间 的 竞争 是 通过 这 种 网 络 进行 竞争 的 。 因 此 ， 企 业 为 了 
在 供应 链 竞 争 中 处 于 领导 地 人 








位 ， 必 须 在 内 部 整合 的 基础 上 ， 集 中 于 供应 链 的 网 络 管 











理 。 供 应 链 时 代 的 网 络 竞争 建立 在 高 水 平 的 、 紧 密 的 战略 发 展 规划 基础 上 ， 这 就 要 


求 供应 链 中 各 合作 者 必须 共同 讨论 网 络 的 战略 目标 和 实现 战略 目标 的 方法 及 手段 ， 
在 相互 合作 中 ， 共 同 提高 绩效 以 获得 双赢 。 这 里 的 双赢 不 是 指 参与 的 双方 各 取 赢 利 
的 50%， 而 是 指 所 有 的 合作 者 都 从 合作 中 受益 。 一 般 来 说 ， 供 应 链 还 具有 以 下 特征 。 



































(1) 复杂 性 。 因 为 供应 链 节 点 企业 的 组 成 跨度 (层次 ) 不 同 ;供应 链 往往 由 多 个 、 
多 关 型 的 企业 构成 ， 它 们 之 间 的 关系 错综复杂 ， 关 联 往来 和 交易 多 。 所 以 供应 链 结 














构 模 式 比 一 般 单个 企业 的 结构 模式 更 为 复杂 。 RE 


(2) 动态 性 。 供 应 链 管理 








(3) 面向 用 户 需求 。 供 应 


民 务 流 、 资 金 流 运作 的 驱动 沁 





(4) 交叉 性 。 节 点 企业 本 
(5) 创新 性 。 供 应 链 伟 大 


各 个 方向 同时 发 展 ; 形成 了 一 
(6) 内 风险 性。 供应 链 的 需 














业 需 要 进行 动态 的 更 新 和 调整 ， 这 就 使 得 供应 链 具 有 明 显 的 动态 匠 

















因 企业 战略 和 适应 市 场 需 求 变化 的 需要 ， 其 中 的 节点 企 









链 的 形成 存在 %\ 重 构 ， 都 是 基于 一 定 的 市 场 需求 而 发 


生 的 ， 并 且 在 供应 链 的 运作 过 程 中 ,用户 的 需求 拉动 是 供应 链 中 信息 流 、/ 产品 流 、 


原 ，， > 2 


i 以 站 这 个 供应 链 的 成 员 同时 世 可 以 是 另外 - 一 个 供应 链 


4 成 员 ， 大 多 数 的 供应 链 形成 交叉 结构 ， 增加 了 协调 管理 的 难度 。 


了 原 有 的 单个 企 4 物流 渠道 ,充分 考虑 了 供应 链 整 个 


物流 过 程 以 及 影响 此 过 程 的 各 个 环节 和 因素 < 它 向 着 物流 、 商 流 、 信 息 流 、 资 金 流 


一 大 相对 玫 立 而 完整 的 体系 ， 因 而 具有 他 新人。 
求 匹配 是 一 个 持续 性 的 难题 , 供应 链 上 的 消费 需求 和 生 














产 供应 ， 始 终 存 在 着 时 间 差 和 空间 分 割 。 通 常 ， 在 实现 产品 销售 的 数 周 和 数 月 之 前 ， 
放 造 商 必 须 先 期 确定 生产 的 款式 和 数量 ， 这 一 决策 将 直接 影响 到 供应 链 系统 的 生产 、 














仓储 、 配 送 等 功能 的 容量 设 定 ， 以 及 相关 成 本 的 构成 。 因 此 ， 供 应 链 上 供需 匹配 隐 


含 着 巨大 的 财务 风险 和 供应 风险 。 


此 外 ， 供 应 链 的 特征 
(Profitable)， 否 则 就 没有 存在 














还 表现 在 它 是 增值 的 (Value Added) 和 有 利 可 图 的 
的 必要 。 所 有 的 生产 运营 系统 都 是 将 一 些 资源 进行 转换 








和 组 合 ， 增 加 适当 的 价值 ， 然 后 把 产品 “分 送 ” 到 那些 在 产品 的 各 递送 阶段 可 能 考 











虑 到 也 可 能 被 忽视 的 顾客 手 
第 


、 根 据 研 究 对 象 划分 


下 





史蒂芬 。 纽 将 供应 链 管理 的 研究 对 象 分 为 企业 供应 链 、 产 品 供应 链 和 基于 供应 男 


PP。 


二 节 ”供应 链 的 分 类 
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链 合 作 伙伴 关系 的 供应 链 三 种 类 型 ， 这 三 种 类 型 分 别 对 应 供应 链 管理 的 三 种 研究 方法 。 
这 里 所 说 的 供应 链 管 理 的 研究 对 象 是 指 供应 链 所 涉及 的 企业 及 其 产品 、 企 业 的 活动 、 


参与 的 成 员 和 部 门 。 随 着 对 供应 链 管 理 问 题 日 益 引 起 关注 ， 相 关 的 研究 也 越 来 越 多 。 由 于 
考察 角度 不 同 ， 人 们 对 其 进行 研究 时 侧重 点 也 不 尽 相 同 ， 有 些 着 眼 于 整个 供应 链 ， 而 另 一 
些 则 注重 其 中 的 某 些 部 分 、 某 些 企业 之 间或 内 部 的 问题 。 有 些 企业 职能 部 门 往往 更 注重 该 
部 门 与 其 他 企业 部 门 的 联系 。 例 如 ， 采 购 部 门 可 能 认为 供应 链 管理 就 是 管理 供应 商 ， 因 为 
最 初 供应 链 是 由 其 供应 功能 决定 的 ， 供 应 链 管理 要 求 供应 商 能 够 以 适当 的 形式 、 时 间 、 
点 、 数 量 和 效用 提供 客户 或 企业 所 需要 的 产品 和 服务 就 可 以 了 。 另 外 一 种 考察 角度 是 着 
于 供应 链 管 理 所 包 括 的 职能 部 门 的 活动 。 供 应 链 管理 的 职能 主要 有 : emt 
供应 链 的 计划 和 控制 活动 。 也 有 人 认为 ， 在 市 场 研究 、 促 销 、 销 售 和 信息 采集 、 研 究 与 发 
、 产 品 设计 和 总 体 价值 分 析 等 方面 ， a Ri 
比如 一 些 率先 实施 供应 链 管理 策略 的 企业 , 如 3M、 a 2A, 都 将 产品 开发 、 
作 管理 、 生 产 管理 、 各 管理 估 和、 


1. 企业 供应 链 ~ 


企业 供应 链 管理 是 就 单个 公司 所 提出 的 含有 0 该 公司 在 整个 供应 
ee 





和 
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现 





























合作 ， 也 较 多 地 关注 企业 多 种 产品 在 原 





的 洋人 分 销 、 rs 置 问题 ， 并 且 拥有 主导 权 ， 如 我 们 经 常 提 到 
的 生产 企业 主导 的 供应 链 (如 海尔 公 辟 ER 


司 的 供应 链 ) 等 。 在 这 样 的 供应 链 中 必须 明晰 证 导 者 的 下 人 如 果 主 导 权 模糊 不 清 ， 不 仅 


无 助 于 供应 链 计划 、 供应 链 届 供应 甸 管 理 的 实 人 而且， 也 无 法 使 整个 供应 链 建立 起 强 
有 力 的 组 织 和 有 有 效 的 运作 4 这 里 主导 权 是 能 奉 成 er ee 这 里 供 


应 链 的 概念 更 加 注重 围绕 核心 企业 的 网 链 关 系 ， 如 核心 企业 与 供应 商 、 供 应 商 的 供应 商 乃 至 
一 切 前 向 








中 的 核 





~ 局 记 的 用 户 有 人 和 后 的 关系 这 里 的 单个 公司 通常 指 供应 链 
we 


Company)， 它 是 对 整个 供应 链 起 关键 影响 作用 的 企业 。 从 核心 企业 来 看 ， 


供应 链 包括 其 上 游 的 供应 商 及 其 下 游 的 分 销 渠道 。 供 应 链 包括 对 信息 系统 、 采 购 、 生 产 调度 、 
订单 处 理 、 库 存 管理 、 仓 储 管理 、 客 户 服务 、 包 装 物 及 废料 的 回收 处 理 等 一 系列 的 管理 活动 。 
供应 商 
2. 产品 供应 链 
产品 供应 链 是 与 某 一 特定 产品 或 项 目 相关 的 供应 链 ， 如 某 种 品牌 饮料 的 供应 链 ， 又 如 ， 


一 个 生 j 


产 汽车 公司 的 供应 商 网 络 包 括 上 千家 企业 ， 为 其 供应 从 钢材 、 塑 料 等 原材料 到 变速 














网 络 包括 所 有 为 核心 企业 直接 或 间接 提供 投入 的 企业 

















器 、 刹 车 等 复杂 装配 件 等 多 样 的 产品 。 基 于 产品 供应 链 的 供应 链 管理 是 对 由 特定 产品 的 顾 
客 需求 所 拉动 的 整个 产品 供应 链 运作 的 全 过 程 的 系统 管理 。 采 用 信息 技术 是 提高 产品 供应 
链 的 运作 绩效 、 新 产品 开发 以 及 完善 产品 质量 的 有 效 手段 之 一 。 在 产品 供应 链 上 ， 系 统 的 
广告 效应 和 行业 的 发 展会 引起 对 该 产品 的 需求 。 而 仅仅 在 物流 运输 、 分 销 领域 进行 供应 链 


管理 
织 厂 ， 
依存 





的 ， 











的 改进 是 收效 甚 微 的 。 比 如 ， 衬 衣 制 造 商 是 供应 链 的 一 部 分 ， 它 的 上 游 是 化 纤 厂 和 纺 


下 游 是 分 销 商 和 零售 商 ， 最 后 到 消费 者 。 按 定义 ， 这 条 供应 链 的 所 有 企业 都 是 相互 
但 实际 上 它们 却 彼此 并 没有 太 多 的 协作 ， 要 关注 的 是 围绕 衬衣 所 连接 的 供应 链 结 


点 及 其 管理 。 
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二 供应 链 管理 概述 ”第 一 章 全 








3. 基于 供应 链 合作 伙伴 关系 (供应 链 契 约 ) 的 供应 链 

供应 链 合作 伙伴 关系 主要 是 针对 这 些 职能 成 员 之 间 的 合作 进行 管理 。 供 应 链 管理 是 对 
供应 商 、 制 造 商 、 分 销 商 、 顾 客 等 组 成 的 网 络 中 的 物流 、 信 息 流 、 资 金 流 (成 本 流 ) 进 行 管 
理 的 过 程 。 供 应 链 的 成 员 可 以 定义 为 广义 的 买方 和 卖方 ， 只 有 当 买 卖 双方 组 成 的 结 点 之 间 
产生 正常 的 交易 时 ， 才 发 生物 流 、 信 息 流 、 资 金 流 (成 本 流 ) 的 流动 和 交换 。 表 达 这 种 流动 和 
交换 的 方式 之 一 就 是 契约 关系 ， 供 应 链 上 的 成 员 通过 建立 契约 关系 来 协调 买方 和 卖方 的 利 
益 ; 另 一 种 形式 是 供应 链 合 作 伙伴 关系 建立 在 与 竞争 对 手 结 成 的 战略 合作 基础 上 的 供应 链 。 
以 上 三 种 供应 链 管理 的 对 象 是 彼此 相关 的 ， 在 一 些 方面 是 相互 重 琶 的 ， 然 而 这 对 于 考 
察 供应 链 和 研究 不 同 的 供应 链 管理 方法 是 有 帮助 的 。 


二 、 根 据 网 络 结构 划分 7 入 


供应 链 根 据 网 络 结构 可 划分 为 发 散 型 的 供应 链 网 (“V 交 形 供应 链 )、 会 村 型 的 供应 链 网 
(“A” 形 供应 链 ) 和 介 于 上 述 两 种 模式 之 间 的 供应 链 (ST 下 形 供应 链 )。 

1.“V” 形 供应 链 XS- 

“vy” 形 供应 链 是 供应 链 网 络 结构 中 最 基 磺 的 站 构 。 物 料 是 以 大 批量 的 方式 存在 ， 经 过 
企业 加 工 转换 为 中 间 产品 ， 如 石油 、 化 KS 造纸 和 纺织 企业 ， 提 供给 其 他 企业 作为 它们 的 
原材料 。 生 产 中 间 产 品 的 企业 往往 客户 费 多 于 供应 商 ， 呈 发 散 状 。 这 类 供应 链 在 产品 生产 
过 程 中 每 个 阶段 都 有 控制 问题 *y 在 这 些 发 散 网 络 上 ， 企 池 呈 产 大 量 的 多 品种 产品 使 其 业务 
ds ed hs hi hae sme tle 
足 不 确定 需求 和 确保 工 广 有 能 力 生产 而 设 定 的 入 这 样 会 占用 大 量 的 资金 。 由 订单 和 物料 驱 
动 的 控制 系统 不 能 应 用 在 这 样 的 工厂 ， 这 称 供 应 链 网 络 常常 出 现在 本 地 业务 而 不 是 为 了 全 
球 战略 。 对 这 些 /“VP 形 结构 的 成 功 计划 和 调度 主要 依赖 于 对 关键 性 内 部 能 力 的 合理 安排 
它 需要 供应 链 成 员 制 订 统一 、 详 细 的 高 层 计划 。 

2.“A” 形 供应 链 

当 核 心 企业 为 供应 链 网 络 上 的 最 终 用 户 服务 时 ， 它 的 业务 本 质 上 是 由 订单 和 客户 驱动 
的 。 在 制造 、 组 装 和 总 装 时 ， 会 遇 到 一 个 与 “V” 形 结构 供应 链 相 反 的 问题 ， 即 为 了 满足 
相对 少数 的 客户 需求 和 客户 订单 时 ， 需 要 从 大 量 的 供应 商 手中 采购 大 量 的 物料 。 这 是 一 种 
典型 的 会 聚 型 的 供应 链 网 ， 即 形成 “A” 形 。 如 航空 工业 (飞机 制造 )、 汽 车 工业 、 重 工业 等 
企业 ， 这 些 企业 是 受 服务 驱动 的 ， 精 力 集中 放 在 重要 装配 点 上 的 物流 同步 。 企 业 资 源 计划 
(Enterprise Resource Planning，ERP) 成 了 这 些 企业 进一步 发 展 的 阶梯 。 来 自 市 场 缩短 交 货 其 
的 压力 ， 迫 使 这 些 组 织 寻 求 更 先进 的 计划 系统 来 解决 物料 同步 问题 。 这 类 企业 拥有 策略 性 
的 由 需求 量 预 测 决定 的 公用 件 、 标 准 件 仓库 。 这 种 结构 的 供应 链 在 接受 订单 时 考虑 供应 提 
前 期 并 且 能 保证 按期 完成 的 能 力 ， 因 此 关键 之 处 在 于 精确 地 计划 和 分 配 满足 该 订单 生产 所 
需 的 物料 和 能 力 ， 考 虑 工厂 真实 可 用 的 能 力 、 所 有 未 分 配 的 零件 和 半成品 、 原 材料 和 库 中 
缺 的 关键 性 物料 ， 以 及 供应 的 时 间 等 。 另外， 需要 辨别 关键 性 的 路 径 。 所 有 的 供应 链 节 
都 必须 在 供应 链 系统 中 有 同样 的 详细 考虑 ， 这 就 需要 关键 路 径 的 供应 链 网 络 节点 成 员 紧 
也 联系 与 合作 。 
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5 了 避免 低 边 际 利润 ， 许 多 企业 在 式样 或 技术 上 革新 以 寻求 消费 者 的 购买 ， 从 而 获得 





3.“T” 形 供应 链 

介 于 上 述 两 种 模式 之 间 的 许多 企业 通常 结 成 的 是 “T” 形 供应 链 。 这 种 情形 在 接 
近 最 终 用 户 的 行业 中 普遍 存在 。 如 医药 保健 品 、 汽 车 备件 、 电 子 产 品 、 食 品 和 饮料 
等 行业 ; 在 那些 为 总 装配 提供 零 部 件 的 公司 也 同样 存在 ， 如 为 汽车 、 电 子 器 械 和 飞 
机 主机 厂商 提供 零 部 件 的 企业 。 这 样 的 公司 从 与 它们 的 情形 相似 的 供应 商 处 采购 大 
量 的 物料 ， 并 给 大 量 的 最 终 用 户 和 合作 伙伴 提供 构件 和 套件 。 这 种 “T” 形 的 企业 根 
据 现 存 的 订单 确定 通用 件 ， 并 通过 对 通用 件 的 制造 标准 化 来 减少 复杂 程度 。 这 种 网 
络 将 在 现在 和 将 来 的 供应 链 中 面临 最 复杂 的 挑战 ， 因 为 “T” 形 供应 链 是 供应 链 管 理 
中 最 复杂 的 ， 这 类 企业 往往 投入 大 量 的 金钱 用 于 供应 链 的 解决 方案 ， 需 要 尽 可 能 限 
制 提前 期 (Lead Time) 来 稳定 生产 而 无 须 保 有 大 量 库存 ， 预 测 和 需求 管理 总 是 此 种 供 
应 链 网 络 节点 成 员 考虑 的 一 个 重点 。 显 然 ， 与 前 两 类 结构 不同 的 是 ， 这 种 供应 链 多 
点 控制 因素 变 得 很 重要 ， 如 在 哪里 生产 最 好 ， 在 哪 旦 开展 促销 活动 ， 采 取 什么 决定 
Cn 
功 的 。 处 理 这 种 组 织 的 最 好 方法 是 减少 产品 的 品种 和 运用 先进 方法 ， 或 是 利用 先进 
的 计划 工具 来 级 护 和 如 强 供应 甸 控 制 水 于 XN 
三 、 根 据 产品 种 类 划分 “全 、 


+ 


NS 

恨 所 产品 的 生命 周期 、 驮 证 程度 及 可 预测 入 等 可 将 产品 分 为 两 大 类 ， 上 
功能 型 产品 (FunctionalProduiets) 和 创新 型 产品 (Innovative Products)。 

eh ee he ee 
需求 和 较 长 的 寿命 周期 ， 但 它们 的 边际 利润 较 ， 如 日 用 百货 。 创 新 型 产品 对 市 
来 说 很 新 ， 因此 需求 的 不 确定 性 很 高 7 需求 - - 般 不 可 预测 ， 寿 命 周 期 也 较 短 ， 如 时 
装 。 创 新 型 产品 一 旦 畅销 ， 其 单位 利润 就 会 很 高 ， 随 之 会 引 来 许多 仿造 者 ， 基 于 旬 
新 的 竞争 优势 会 迅速 消失 ， 因 此 ， 这 类 产品 无 论 是 否 畅销 ， 其 生命 周期 均 较 短 。 为 



























































某 于 























高 的 边际 利润 。 正 因为 这 两 种 产品 的 不 同 ， 才 需要 有 不 同类 型 的 供应 链 去 满足 不 局 
的 管理 需要 。 

1， 功 能 型 供应 链 
对 于 功能 型 产品 ， 由 于 市 场 需求 比较 稳定 ， 比 较 容易 实现 供求 平衡 。 对 各 成 员 
来 说 ， 最 重要 的 是 如 何 利用 供应 链 上 的 信息 协调 他 们 之 间 的 活动 ， 以 使 整个 供应 链 
的 费用 降 到 最 低 ， 从 而 提高 效率 。 重 点 在 于 降低 其 生产 、 运 输 、 库 存 等 方面 的 费 
即 以 最 低 的 成 本 将 原材料 转化 成 产品 。 
2 创新 型 供应 链 


对 创新 型 的 产品 而 言 ， 市 场 的 不 确定 性 是 问题 的 关键 。 为 了 避免 供 大 于 求 造成 
的 损失 ， 或 供 低 于 求 而 失去 的 机 会 收益 ， 管 理 者 应 该 将 其 注意 力 集中 在 市 场 调解 及 
其 费用 上 。 管 理 者 们 既 需 要 利用 供应 链 中 的 信息 ， 还 要 特别 关注 来 自 市 场 的 信息 。 

这 类 产品 的 供应 链 应 该 考虑 的 是 供应 链 的 响应 速度 和 和 柔性， 只 有 响应 速度 快 、 
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柔性 程度 高 的 供应 链 才 能 适应 多 变 的 市 场 需求 ， 而 实现 速度 和 和 柔性 的 费用 则 退 居 其 次 。 

对 于 一 种 产品 来 说 ， 特 别 是 功能 型 产品 ， 从 其 生产 投放 市 场 直到 过 时 淘汰 ， 一 般 都 要 
经 历 几 个 典型 的 生命 阶段 ， 即 引入 期 、 成 长 期 、 成 熟 期 、 衰 退 期 四 个 阶段 。 在 产品 生命 周 
期 的 各 个 阶段 ， 产 品 有 其 明显 区 别 于 其 他 阶段 的 特征 ， 对 供应 链 的 要 求 相应 有 所 不 同 。 
而 对 同一 产品 在 生命 周期 的 不 同 阶 段 , 要 注意 控制 内 容 和 侧重 点 , 采取 相应 的 供应 链 策 略 
如 表 1.1 所 示 。 


























表 1.1 不 同 产品 生命 周期 阶段 的 供应 链 策略 







供应 商 参与 产品 的 设计 开发 ; 在 产品 投放 市 场 前 


ne 提供， 原料 人 的 
4 和 量 的 发 货 ， 保 证 高 度 的 
本 


信和 | 批量 采购 高 
同 货 ; 全 | 

的 情况 下 才 站 意 储备 新 货 ， 订货 频 | 吉 得 行 物 流 灵 活性 ， 但 免 负 货 发 生 :这 免 
率 不 稳定 且 批 量 不 大 ， 缺 货 将 大 大 |” 癌症 大 明志 科 近亲 安生 
抵消 促销 努力 ， 产 品 未 被 市 场 认同 

而 天 折 的 比例 较 训 













引入 期 











宇和 二 建立 配送 中 汉 ! 建立 网 络 式 销售 渠道 : 利用 第 三 
la ee 方 物流 公司 ， 降 低 供应 链 成 本 并 为 顾客 增加 价 


品 所 代 葵 ; 市 场 需 |\ 值 ， 通 过 延期 制造 、 本 地 化 生产 来 改善 服务 ， 减 


竞争 加 剧 
人 
求 相 寺 稳定 ! 市 场 预测 较为 准确 | 






四 、 根 据 分 布 范围 划分 


1. 公司 内 部 供应 链 

在 每 个 公司 里 ,不 同 的 部 门 在 物流 中 参与 了 增值 活动 。 如 采购 部 门 是 资源 的 来 源 部 门 ， 
制造 部 门 是 直接 增加 产品 价值 ， 管 理 客户 订单 和 送 货 的 是 配送 部 门 。 一 般 产品 的 设计 和 个 
性 化 产品 的 设计 是 由 工程 设计 部 门 完成 的 ， 它 们 也 参与 了 增值 活动 。 这 些 部 门 被 视 作 供应 
链 中 业务 流程 中 的 内 部 顾客 和 供应 商 。 

公司 内 部 供应 链 管 理 主要 是 控制 和 协调 物流 中 各 部 门 之 间 的 业务 流程 和 活动 。 


2. 集团 供应 链 


一 个 集团 可 以 在 不 同 的 地 点 进行 制造 并 且 对 过 程 实现 集中 控制 ， 而 通过 自 有 的 区 域 和 
本 地 仓库 网 络 配送 产品 。 这 种 情况 由 于 业务 活动 涉及 许多 企业 (或 部 门 )， 成 为 一 种 形式 上 
的 集团 供应 链 。 在 供应 链 中 每 个 公司 都 有 自己 的 位 置 。 一 个 公司 有 一 个 物流 流向 下 游 的 客 
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户 的 供给 链 和 从 上 游 流 下 的 供应 商 的 供应 链 。 大 量 的 信息 需要 快速 地 传递 ， 供 应 链 上 的 业 
务 流程 也 必须 集成 。 今 天 企业 要 更 有 效 地 运作 和 保持 竞争 力 ， 就 必须 有 效 地 管理 集团 内 公 
司 及 其 供应 商 和 客户 ， 增 强 通 过 信息 技术 与 它 的 客户 和 供应 商 沟 通 的 能 力 。 

3. 扩展 的 供应 链 


扩展 的 供应 链表 现 为 参与 从 原材料 到 最 终 用 户 的 物流 活动 的 公司 日 益 增 多 ， 这 种 趋势 
在 生产 最 终 商 品 公司 的 供应 和 配送 活动 中 尤为 明显 ， 复杂 的 网 络 包含 着 几 层 供应 商 结 点 ， 
这 些 供应 商 在 供应 链 中 从 事 着 增值 活动 ， 同 样 地 ， 分 销 商 网 络 能 够 把 产品 带 到 更 远 的 消费 
者 手中 ; 随 着 供应 链 的 延伸 ， 供 应 商 和 最 终 用 户 之 间 的 距离 在 拉 大 ， 产 品 和 制造 的 个 性 化 
使 供应 商 与 客户 关系 却 更 加 紧密 。 另 外 ， 供 应 商 和 客户 之 间 交易 成 本 的 增加 是 供应 链 管 理 
的 主要 压力 ， 交 易 成 本 增加 的 主要 原因 是 供应 链 过 于 分 散 和 元 长 “过 去 在 一 个 公司 里 ， 业 
务 流程 通常 在 销售 、 设 计 、 制 造 和 采购 等 部 门 进行 ， 而 它们 之 间 孝 忽 乏 及 时 的 沟通 ， 这 样 
一 来 产生 的 沟通 障碍 在 业务 流程 中 和 成 不 必要 的 延 壕 和 成 东 的 汪 升 ， 这 种 沟通 障碍 也 使 公 
司 很 难 对 客户 的 需求 和 市 场 变 化 做 出 快速 反应 。 

而 扩展 的 供应 链 正 是 在 个 性 化 生产 、 提前 期 状 缩 乱 和 业务 量 的 增加 的 因素 影响 下 ， 季 
使 公司 实现 物流 同步 ， 成 为 一 个 连结 eT 

4. 全 球 网 络 供应 链 


因特网 应 用 以 及 电子 商务 的 + De 也 改变 了 现 有 供应 链 结构 。 
它 转 换 、 削 减 、 he 方面 投资 的 实 实体 次 通过 省 略 销售 过 程 的 中 间 
商 来 压缩 供应 链 的 长 度 ， 创建 子 在 电子 化 市 场 上坟 作 的 扩张 性 企业 、 联 合 制造 业 和 跨 部 
门 集团 ， 在 员 史 人 人 地 和 尖 时 站 取 , AN .1 所 示 为 基于 因特网 的 全 球 网 络 供 
应 链 。 









































在 网 络 上 的 企业 都 具有 两 重 身份 ， 既 是 客户 又 同时 是 供应 商 ， 它 不 仅 是 上 网 交易 ， 更 
重要 的 是 构成 该 供应 链 的 一 个 元 素 。 在 这 种 新 的 商业 环境 下 ， 所 有 的 企业 将 面临 更 为 严峻 
挑战， 它们 必须 在 提高 客户 服务 水 平 的 同时 努力 降低 运营 成 本 ， 必 须 在 提高 市 场 反应 速 
度 的 同时 给 客户 以 更 多 的 选择 。 同 时 ， 因 特 网 和 电子 商务 也 将 使 供应 商 与 客户 的 关系 发 生 
重大 改变 ， 其 关系 将 不 再 仅仅 局 限于 产品 的 销售 ， 更 多 的 将 是 以 服务 的 方式 满足 客户 的 需 
求 来 替代 将 产品 卖 给 客户 。 越 来 越 多 的 客户 不 仅 以 购买 产品 的 方式 来 实现 其 需求 ， 而 且 更 
看 重 未 来 应 用 的 规划 与 实施 、 系 统 的 运行 维护 等 , 本 质 上 讲 他 们 需要 的 是 某 种 效用 或 能 力 
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而 不 是 产品 本 身 ， 这 将 极 大 地 改变 供应 商 与 客户 的 关系 。 企 业 必须 更 加 细致 、 深 入 地 了 解 
每 一 个 客户 的 特殊 要 求 ， 才 能 巩固 其 与 客户 的 关系 ， 这 是 一 种 长 期 的 有 偿 服务 ， 而 不 是 产 
品 时 代 的 一 次 或 多 次 性 的 购买 。 

在 全 球 网 络 供应 链 中 ， 企 业 的 形态 和 边界 将 产生 根本 性 的 改变 ， 整 个 供应 链 的 协同 运 
作 将 取代 传统 的 电子 订单 ， 供 应 商 与 客户 间 信 息 交 流 层次 的 沟通 与 协调 将 是 一 种 交互 式 的 
协同 工作 。 此 时 ， 便 出 现 新 的 组 织 模式 ， 即 “虚拟 企业 ”， 也 就 是 说 ， 若 干 成 员 企业 为 共同 
获得 某 个 市 场 机 会 的 优势 而 组 成 的 暂时 的 经 营 实 体 ， 是 企业 之 间 的 “动态 联盟 ” 机 会 一 旦 
消失 ， 虚 拟 企业 即 告解 散 。 它 不 是 一 个 具有 独立 法 人 资格 的 企业 ， 而 是 各 成 员 企业 的 全 部 
或 部 分 资源 动态 组 合 而 成 的 一 种 组 织 ， 是 企业 之 间 的 动态 联盟 ， 是 全 球 网 络 供应 链 资源 束 
合 的 一 种 形式 。 成 员 企 业 可 以 集中 精力 发 展 其 关键 资源 、 核 心 能 力 ， 成 员 间 优势 互补 、 风 
伶 共 担 、 成 果 共享 ， 并 且 可 以 根据 市 场 机 会 ， 借 助 全 球 网 络 供应 链 迅 速 实现 企业 资源 的 重 
BD 
性 ， 减 少 了 由 于 盲目 性 导致 稀缺 资源 的 浪费 ， 促 进 了 整个 社会 资源 的 优化 配置 。 在 虚拟 企 
业 中 ， 传 统 的 企业 “隔离 墙 ” 被 打破 ， 计 算 机 网 络 是 等 成 员 企业 获得 市 场 机 会 信息 ， 做 出 
快速 反应 ， 并 进行 企业 之 间 相 互联 系 、 紧 密 合作 的 主 要 技术 手段 。 虚 拟 企业 是 网 络 经 济 时 
代 的 一 大 创新 。 一 些 新 型 的 、 有 益 于 供应 链 的 代理 服务 商 将 普 代 传统 的 经 销 商 ， 并 成 为 新 
兴业 务 ， 如 交易 代理 、 信 息 检索 服务 等 、 
五 、 根 据 动力 因素 来 源 划分 “、、 2 

根本 否 0 权 胃 愉 分 扒 芭 式 代 和 和 式 人 (12 和 国 13) 
推动 式 供应 链 管理 的 出 发 点 是 从 原材料 推 到 产 成 曲 ” 市场 ， 一 直 推 至 客户 端 。 拉 动 式 供应 
链 管理 的 出 发 点 是 以 客户 及 客户 满意 度 为 中 心 的 管理 ， 以 客户 需求 为 原动力 的 管理 。 


1.2 ”推动 式 供应 链 管理 模式 


1.3 ”拉动 式 供应 链 管理 模式 


传统 的 供应 链 模式 为 推动 模式 ， 即 根据 商品 的 库存 情况 ， 有 计划 地 将 商品 推销 给 客户 。 
推动 式 供应 链 管理 以 ERP 为 核心 ， 要 求 企业 按 计 划 来 配置 资源 。 制 造 商 领导 的 推动 式 供应 
链 ， 要 求 高 度 多 样 化 ， 庞 大 的 备用 存货 。 而 现今 流行 的 供应 链 模式 是 客户 需求 拉动 模式 ， 
客户 是 该 供应 链 中 一 切 业务 的 原动力 “拉动 ”的 概念 既 简单 ， 又 复杂 。 在 超市 的 收 坎 台 前 ， 
扫描 器 采集 到 客户 所 购 商 品 的 确切 信息 。 这 种 行为 将 最 终 引发 产品 从 分 销 仓库 中 发 出 ， 数 
据 在 分 销 仓库 进一步 集中 后 又 传送 给 制造 商 ， 这 样 。 制 造 商 就 可 以 为 下 一 次 交 货 及 补充 分 
销 仓库 提前 做 准备 ， 为 此 ， 制 造 商 将 调整 交 货 计划 和 采购 计划 ， 同 时 更 新 生产 计划 ， 以 便 
原材料 供应 商 改变 他 们 相应 的 交 货 计划 。 

拉动 模式 的 要 求 有 : 增加 产品 的 可 葵 换 形式 ， 缩短 订货 间隔 期 ， 改 进 质量 ， 降 低 单元 
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成 本 ; 提高 运作 优势 ， 设 立 执行 评估 系统 。 图 1.4 为 拉动 模式 和 推动 模式 的 比较 。 

供应 链 的 动力 因素 对 商业 战略 正 施 加 着 巨大 压力 。 公 司 不 应 只 在 质量 或 价格 上 获得 竞 
争 优势 ， 而 应 依靠 适 物 、 适 量 、 适 时 的 发 货 能 力 占领 市 场 。 有 效 的 供应 链 管理 需要 做 到 
以 下 几 点 : 钙 使 企业 快速 、 准 确 地 收集 客户 需求 ; @ 尽 可 能 以 最 低 的 成 本 满足 客户 需求 
@ 从 原材料 采购 到 制造 、 组 装 产品 的 所 有 决策 在 整个 供应 链 中 应 是 开放 的 ，@ 将 成 品 分 销 
到 客户 手中 并 收集 必要 的 款项 。 
动 模式 拉动 模式 




















“以 财政 、 市 场 为 动力 的 预测 * 客户 购买 商品 
* 主 计划 “ POS 数 据 采 集 
“ 根据 分 销 中 心 库存 和 永久 性 库存 检查 r 
(预定 安全 库存 水 平 ) 而 进行 的 补 货 。 利 用 EDI 技 术 的 由 动 补 货 
“ 手工 订购 单 和 开发 票 《AX . 


\ 


。 根 据 仓库 库存 (安全 库存 水 平 ) 和 
历史 预测 的 订购 点 输 包装 箱 标识 
* 交易 、 促 销 和 预购 A 。 交 接 运输 (Cross Docking) 


“手工 订购 单 、 信 息 输 入 和 输出 、yCAN 。EDI 服 务 2 


“根据 货架 库存 ( 安 作 库存 水 平 ) 和 正 肥 -| .根据 POS 数 据 和 产品 流动 的 以 需求 
预测 的 订购 点 为 动力 的 预测 
.促销 . 短 周 期 制造 
“对 将 要 重新 订购 的 商品 手工 录入 “ 预告 装运 通知 和 EDI 服 务 
. 条 码 扫描 器 和 UPC 标 答 





1.4 ”推动 式 供应 链 与 拉动 式 供应 链 的 比较 


第 三 节 ”供应 链 管理 的 主要 内 容 








供应 链 管理 主要 涉及 供应 链 不 同 主体 之 间 的 供应 链 计 划 、 协 作 、 运 行 和 控制 ， 这 也 是 
供应 链 管 理 的 关键 和 难度 所 在 。 供 应 链 管 理 怎样 才能 管理 供应 链 上 的 商 流 、 物 流 、 信 息 流 、 
资金 流 及 增值 服务 ， 怎 样 使 供应 链 上 的 成 员 都 能 分 享 到 适时 、 适 质 、 适 量 、 适 价 的 服务 
直接 关系 到 供应 链 的 综合 集成 效果 。 当 一 些 厂商 还 停留 在 供应 接管 理 的 局 部 应 用 时 ， 处 于 
世界 领先 水 平 的 供应 链 管 理 供应 商 ， 已 成 功 地 实现 了 供应 链 管 理 与 企业 生产 系统 、 仓 库 管 
理 系统 运输 管理 系统 .ERP 系统 和 客户 关系 管理 (Customer Relationship Management, CRM) 
系统 等 的 集成 。 
> 12 
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供应 链 成 员 企业 正 是 通过 整合 客户 需求 信息 、 实 时 制造 信息 、 仓 储 和 运输 及 配送 信 
息 ， 以 及 企业 的 资金 和 客户 信息 等 ， 实 现 物流 、 资 金 流 、 信 息 流 在 整个 供应 链 上 的 共享 
与 优化 ， 在 更 高 的 战略 层次 上 形成 竞争 优势 。 由 于 不 同 主体 在 供应 链 中 所 处 的 地 位 、 作 
自 不 同 ， 具体 的 供应 链 管 理 内 容 会 有 较 大 差别 ， 一 般 而 言 ， 供 应 链 管理 的 主要 内 容 应 当 
包括 以 下 几 个 方面 。 

.供应 链 计划 

供应 链 计划 在 整个 供应 链 系统 中 处 于 中 心 位 置 ， 是 连接 所 有 相关 的 供应 链 企业 制造 系 
统 与 外 部 市 场 的 枢纽 ， 是 供应 链 管理 中 最 重要 的 关键 要 素 之 一 。 供 应 链 计划 一 般 由 核心 企 
业主 导 ， 它 的 主要 功能 有 以 下 3 项 。 

(1) 定义 供应 链 。 
C) 规划 供应 链 ， 即 供应 链 企 si 对 客户 订货 的 承 泥 能 力 (vijbie to Promise)、 多 供应 
商 物 料 计划 、 分 销 需 求 计划 、 集 中 与 分 散 交 货 计划 、 压 缩放 单 交 付 周 期 的 计划 等 。 

(3) 制订 主 生产 计划 : 包括 需求 预测 和 需求 管理 、: 生生 计划 编制 、 面 向 按 订 单 生产 
(Make to order，MTO) 的 支持 、 en 模拟 功能 、 项 目 制造 支持 等 。 整 
ee ete oh 手 优化 整个 供应 链 ， 因 此 涉及 从 原 材 
料 供应 、 产 品 制造 、 订 单 交付 、 Et ee 过程 的 计划 管理 。 

2、 供 应 链 信息 流 XS 


、 

信息 流 是 供应 链 上 各 种 计划 注音、 报表 、 所 有 机 半生、 交付 过 程 等 指令 和 
CR 有 关 库 在、 运输 、 绩 效 评价 与 
激励 、 风 险 防范 、 合 作 关 系 _ 设 施 和 顾客 的 信 和 的 分 析 。 由 于 信息 流 直接 影响 着 物 
流 、 资 金 流 、 商 流 及 其 他 关键 要 素 的 运行 质量 ， 房 其它 是 供应 链 性 能 改进 中 最 重要 的 要 素 。 
对 信息 流 的 有 并 欠 人 业 对 市 未 有 更 人 资源 运用 效率 更 高 提供 了 保证 。 
息 技术 的 发 展 进步 增强 了 企业 应 用 供应 链 管理 的 效果 。 成 功 的 企业 往往 通过 应 
息 技 术 来 支持 和 发 展 其 经 营 战 略 ， 它 对 于 整个 供应 链 将 会 产生 重大 的 影响 。 这 种 影响 主 
表现 在 ， 有 助 于 建立 新 型 的 客户 关系 管理 体系 ， 更 好 地 了 解 顾客 和 市 场 需求 ，@ 有 科 
进一步 拓宽 和 开发 高 效率 的 营销 渠道 ，@ 有 助 于 改变 供应 链 的 构成 ， 使 得 商 流 与 物流 达到 

一 ，@ 重 新 构筑 企业 或 企业 联盟 之 间 的 价值 链 。 

3. 客户 服务 管理 

供应 链 管 理 的 产生 就 是 为 了 应 对 当今 社会 高 新 技术 迅猛 发 展 、 市 场 竞争 日 益 激 烈 、 寿 
命 周 期 缩短 和 产品 结构 越 来 越 复杂 、 用 户 需求 的 不 确定 性 和 个 性 化 增加 的 复杂 环境 ， 供 应 
链 管 理 必然 也 是 以 客户 为 导向 的 。 

为 了 提高 “客户 满意 度 "企业 必须 将 潜在 客户 和 现 有 客户 都 作为 管理 的 中 心 ， 将 企业 
供应 链 运营 围绕 着 客户 来 进行 。 企 业 必须 要 完全 掌握 客户 信息 ， 准 确 把 握 客户 动态 ， 快 速 
响应 个 性 化 需求 ， 为 客户 提供 便捷 的 购买 渠道 、 良 好 的 售后 服务 与 经 常 性 的 客户 关怀 等 ， 
站 终 如 一 地 为 客户 提供 优质 、 可 告 的 服务 

4 库存 管理 

供应 链 管 理 中 库存 的 功能 ， 是 通过 维持 一 定量 的 库存 来 克服 由 于 市 场 需求 变化 和 供应 
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的 不 确定 性 风险 对 供应 链 带 来 的 不 利 影响 。 

供应 链 管 理 的 主要 目的 是 保证 供应 链 中 物流 和 信息 流 的 有 效 流动 。 但 在 企业 的 实际 管 
理 活动 中 ， 经 常 由 于 出 现 各 种 不 确定 性 问题 而 导致 物流 和 信息 流 的 流动 出 现 障 碍 ， 如 原 材 
料 延迟 到 达 、 机 器 故障 、 交 货 延 期 、 订 单 取消 等 。 这 些 不 确定 因素 都 会 使 企业 管理 者 被 迫 
提高 库存 水 平 以 缓冲 这 些 因素 带 来 的 损失 ， 管 理 者 试图 通过 建立 一 定 容量 的 物料 、 工 件 和 
最 终 产 品 的 库存 来 克服 这 种 不 确定 性 。 因 此 ， 长 期 以 来 ， 企 业 为 了 提高 客户 订单 准时 交付 
率 ， 常 常 要 准备 足够 的 库存 量 (安全 库存 )。 这 样 ， 即 使 供应 链 上 的 某 个 企业 出 现 了 问题 也 
不 致 过 于 影响 整个 供应 链 的 服务 水 平 。 然 而 ， 增 加 库存 水 平 必然 导致 成 本 上 升 ， 也 会 削弱 
供应 链 的 竞争 力 。 根 据 大 量 的 实际 调查 ， 库 存 费用 通常 占 库存 物品 价值 的 20% 一 40%。 因 
此 ， 过 高 的 库存 水 平 对 供应 链 效 率 与 响应 速度 都 有 巨大 影响 ， 因 此 如 何 控制 好 供应 链 中 的 






























































库存 水 平 ， 一 直 是 供应 链 管理 的 重要 组 成 部 分 。 从 

5. 运输 管理 LAK 

运输 的 功能 是 通过 供应 链 物理 链 路 一 一 的 借助 于 运输 工具 把 产品 /物料 快速、 
高 效 地 送 到 客户 手中 。 Ee ， 那 么 整个 供应 链 系统 将 会 发 生 
瘫痪 ， 根 本 无 法 运作 。 因 此 ， We 运输 状况 处 于 正常 状态 是 供应 链 运行 
的 关键 。 


运输 是 物流 管理 中 的 重要 活动 之 和 
输 可 以 采取 多 种 模式 ， 根 据 每 一 种 模式 性 能 和 特点 ， 结 含 供应 链 管 理 的 需要 进行 选择 和 
me rrr 效率 ) 和 速度 (响应 ) 之 间 做 出 
选择 。 运 输 管理 对 供应 链 来 讲 是 十 分 重要 的 ， ee 5 性 主要 体现 在 对 其 供应 链 成 本 、 响 

















应 速度 和 工作 质量 一 致 性 的 影响 上 。 es 的 关键 要 素 一 样 ， 运 输 模式 的 选择 
对 供应 链 响 应 和 效率 有 很 大 的 影响 ， 因此 ; a 管理 的 研究 与 实践 上 ， 都 将 运输 管理 
mn 

6， 设施 选 址 决策 


设施 ， 是 指 生产 和 运作 过 程 得 以 进行 的 硬件 手段 ， 通 常 是 由 工厂 、 车 间 、 设 备 、 仓 库 、 
配送 中 心 等 物质 实体 构成 。 供 应 链 管理 中 的 设施 选 址 ， 是 指 运用 科学 的 方法 确定 设施 的 数 
二 地 理 位 置 、 规 模 ， 并 分 配 各 设施 所 服务 的 市 场 (服务 对 象 ) 范 围 ， 使 之 与 供应 链 的 整体 

营运 作 系统 有 机 结合 ， 以 实现 有 效 、 经 济 的 供应 链 运作 。 设 施 选 址 对 设施 建成 后 的 设施 
ee 
哪 种 类 型 的 设施 ， 有 关 定 位 、 能 力 及 设施 柔性 的 决策 对 供应 链 效 率 与 响应 速度 都 有 很 大 的 
影响 ， 保 证 设施 选 址 决策 的 合理 性 和 正确 性 是 供应 链 运行 的 前 提 。 

7. 合作 关系 管理 

为 了 降低 供应 链 总 成 本 、 降 低 供应 链 上 的 库存 水 平 、 增 强 信息 共享 水 平 、 改 善 相互 之 
a pa ta et dm 

合作 关系 。 供 应 链 上 每 个 节点 企业 要 想 实现 财务 状况 、 质 量 、 产 量 、 交 货 、 用 户 满意 度 
加 必须 着 眼 于 与 其 合作 的 企业 建立 起 战略 合作 关系 ， 而 不 能 仅 停留 
在 一 般 的 交易 关系 上 。 只 有 供应 链 的 整体 竞争 力 提 高 了 ， 每 个 企业 才能 从 中 获得 成 长 。 
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此 ， 供 应 链 的 绩效 是 以 供应 链 成 员 企业 相互 之 间 充 分 信任 和 相互 合作 为 基础 的 ， 可 以 说 ， 
供应 链 管 理 就 是 合作 伙伴 关系 管理 。 
8， 供应 链 企 业 的 组 织 结构 

现代 企业 管理 学 认为 企业 组 织 创新 是 企业 的 核心 能 力 构 成 要 素 之 一 ， 是 提高 企业 的 组 
织 效率 、 管 理 水 平和 竞争 能 力 的 有 效 措施 。 今 天 ， 随 着 Internet 及 其 相关 技术 的 出 现 ， 企 业 
供应 链 管理 的 内 涵 再 一 次 地 发 生变 化 。 目前， 世界 上 不 少 企 业 为 了 提高 供应 链 的 效率 与 响应 
速度 ,对 企业 供应 链 管理 模式 ,特别 是 企业 的 组 织 结构 形式 进行 了 不 断 的 研究 、 探 索 与 实践 。 
供应 链 组 织 创新 是 企业 组 织 优化 的 重要 组 成 部 分 ， 而 且 这 种 优化 超越 了 企业 的 边界 ， 连 结 
起 供应 链 的 上 、 下 游 企业 ， 致 力 于 形成 一 种 现代 的 、 能 够 支持 整个 供应 链 管 理 的 全 新 组 织 
体系 , 不仅 对 提高 供应 链 的 竞争 能 力 起 着 非常 重要 的 作用 ， to 

9。 供应 链 绩效 评价 与 激励 机 制 和 


从 系统 分 析 角 度 来 看 ， 供 应 链 绩效 评价 与 激励 是 供 ee 项 综合 性 活动 ， 涉 
及 供应 链 各 个 方面 的 情况 。 ma 个 : 一 是 判断 各 方案 是 否 达 到 
了 各 项 预定 的 性 能 指标 ， 能 否 在 满足 各 种 内 外 约束 下 实现 系统 的 预定 目标 二 是 按照 
预定 的 评价 指标 体系 评 出 参评 方案 的 优 劣 -做 好 决策 支持 ， 帮 助 管理 者 进行 最 优 决策 及 选 
择 系统 实施 方案 服务 。 0 调动 合作 双方 的 积极 
性 ， 兼 顾 合作 双方 的 共同 利益 ， 消 除 由 全 信息 不 对 称 和 败 德行 为 带 来 的 风险 ， 使 供应 链 的 
运作 更 加 顺畅 ， 实 现 供应 链 企 业 共 赢 的 目标 。 

RD 管理 的 目标 对 供应 链 整 体 、 各 
环节 (尤其 是 核心 企业 ) 运 营 状况 以 及 各 环节 之 间 的 营运 关系 等 所 进行 的 事前 、 事 中 和 事后 
分 析 评价 。 如 果 供应 链 绩效 评价 与 激励 机 制 设置 不 当 ， 那 么 将 会 造成 系统 无 法 正确 判断 供 
应 链 运行 状况 入 以 六 不 利于 各 成 员 合作 关系 的 协调 。 因 此 ， 保 证 供应 链 绩效 评 价 与 激励 机 
制 的 合理 性 和 说 教 性 是 供应 链 运行 的 关键 。 


10. 供应 链 风 险 管理 


在 供应 链 管 理 的 实践 中 ， 存 在 着 很 多 导致 供应 链 运行 中 断 的 风险 。 例 如 ，2000 年 3 月 
美国 新 墨西哥 州 飞利浦 公司 第 22 号 芯片 厂 一 个 车 间 发 生火 灾 ，2001 年 9 月 11 日 在 美国 发 
向 “dj 红 信 这 件 。2003 入 中 国 妇 关 抽 4ARS” 疫情 ，2011 年 日 本 福 岛 核 泄漏 事件 
等 ， 都 曾经 导致 供应 链 运行 的 中 断 ， 给 企业 、 国 家 和 世界 的 经 济 造成 了 很 大 的 创伤 ， 甚 至 
致命 的 打击 。 因 为 企业 的 供应 链 是 环 环 相 扣 的 ， 任 何 一 个 环节 出 问题 ， 都 可 能 影响 供应 链 
的 正常 运作 。 而 这 些 事件 的 发 生 具 有 极 大 的 不 确定 性 和 偶然 性 ， 是 无 法 预知 的 。 因 此 ， 供 
应 链 风险 防范 机 制 是 企业 管理 者 必须 充分 重视 的 内 容 。 
供应 链 的 风险 防范 机 制 的 功能 相当 于 微机 安装 的 防火 墙 软件 ， 主 要 起 着 不 时 地 对 系统 
的 数据 进行 备份 和 拦截 外 界 病毒 的 袭击 ， 使 系统 能 良好 运行 的 作用 。 也 就 是 说 供应 链 管 理 
通过 风险 防范 机 制 ， 能 快速 地 应 付 无 法 预测 的 风险 的 发 生 ， 以 最 低 成 本 、 最 有 效 地 保证 供 
应 链 依然 能 正常 运行 。 如 果 微 机 的 防火 墙 不 能 运行 ， 或 者 运行 不 好 的 话 ， 一 旦 外 界 病毒 攻 
入 ， 系 统 将 会 受到 致命 的 破坏 ， 甚 至 会 发 生 瘫 病 ， 根 本 无 法 运行 。 因 此 ， 供 应 链 的 风险 防 
范 机 制 设置 的 合理 性 和 灵活 性 是 供应 链 正常 运行 的 保证 。 
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第 四 节 ”供应 链 管理 的 发 展 趋势 





随 着 市 场 环 境 的 改变 ， 不 断 发 展 和 完善 供应 链 管理 已 成 为 企业 提高 自身 市 场 竞 
争 力 的 新 型 手段 。 供 应 链 管理 也 在 实践 中 出 现 了 一 些 新 的 发 展 趋势 。 

1. 全 球 化 供应 链 

经 济 全 球 化 的 浪潮 使 国际 市 场 竞争 日 益 激 烈 ， 企 业 面临 着 严峻 的 生存 和 发 展 
题 ， 以 往 那 种 企业 与 企业 之 间 单 打 独 斗 的 竞争 形式 已 不 复 存在 ， 取 而 代 之 的 是 以 协 
商务 、 协 同 竞争 和 双赢 原则 为 商业 运作 模式 的 ， 由 消费 者 、 供 应 商 、 研 发 中 心 、 制 
商 、 经 销 商 和 服务 商 等 合作 伙伴 组 成 的 供应 链 与 供应 链 之 向 的 竞争 ， 或 者 是 一 个 跨 
集团 和 一 个 跨国 集团 之 间 的 竞争 。 在 这 种 趋势 下 , 全 球 化 供应 链 管理 越 米 越 受到 重视 。 
全 球 化 供应 链 管理 就 是 要 求 以 全 球 化 的 观念 人 将 供应 链 的 系统 延伸 至 整个 世界 
范围 ， 在 全 面 、 迅 速 地 了 解 世界 各 地 消费 者 需 浅 偏好 的 同时 ， 对 供应 链 进行 计划 、 
协调 、 操 作 、 控 制 和 优化 ， 在 供应 链 中 的 核 眉 企 业 与 其 供应 商 以 及 供应 商 的 供应 商 、 
核心 企业 与 其 销售 商 及 至 最 终 消费 者 之 间 ， 依 靠 现代 网 络 信息 技术 支撑 ， 实 现 供应 
链 的 一 体 化 和 快速 反应 运作 ， 达 到 物流 < 价值 流 和 信息 流 的 协调 通畅 ， 以 满足 全 球 
消费 者 需求 。 全 球 化 供应 链 市 场 与 行销 策略 、 价 格 策略 、 全 球 采 购 策略 、 
产品 与 制造 管理 、 虚 拟 制造 、 头 地 组 装 、 全 球 补 痪 吻 略 与 体系 、 快 速 反应 系统 、 电 
子 商 务 、 策 略 联盟 、 众 同 管理 、 配 送 策略 等 。 它 包含 物流 运转 中 心 、 物 流 系统 设计 
与 综合 性 服务 、 巷 同 配 送 系统 、 顾 客 需 求 支援 林 统 等 ， 范 畸 较 宽 ， 是 一 种 综合 性 的 、 
跨国 跨 企业 集成 化 的 管理 模式 ， 也 是 适应 全 球 化 下 企业 跨国 经 营 的 管理 模式 。 

作为 产 种 新 型 的 管理 理念 ， 全 球 化 供应 链 管理 具备 如 下 特征 ， 首 先 ， 全 球 化 
供应 链 管 理 模 式 是 以 全 球 范围 内 的 消费 者 来 驱动 供应 链 运作 ， 以 消费 者 满意 为 核心 。 
其 次 ， 全 球 化 供应 链 管理 是 一 种 新 型 合作 竞争 理念 。 与 传统 企业 经 营 管理 不 同 ， 全 
球 化 供应 链 管理 是 从 全 球 市 场 的 角度 对 供应 链 全 面 协 调 性 的 合作 式 管理 ， 它 不 仅 要 
考虑 核心 企业 内 部 的 管理 ， 还 更 注重 供应 链 中 各 个 环节 、 各 个 企业 之 间 资 源 的 利 月 
和 合作 ， 让 各 企业 之 间 进 行 合作 博弈， 最 终 达到 “双赢 ”或 “多 赢 "“。 

全 球 化 供应 链 管理 的 理念 受到 了 全 球 理论 界 和 企业 界 的 广泛 关注 ， 被 认为 是 面 
向 21 世纪 的 先进 管理 思想 。 

2 敏捷 化 供应 链 


敏捷 性 是 美国 学 者 于 20 世纪 90 年 代 初 提出 的 一 种 新 型 战略 思想 ， 当 时 提出 这 
种 战略 思想 主要 是 针对 制造 技术 领域 ， 目 标 是 提高 制造 系统 对 外 部 环境 变化 的 应 变 
能 力 。 

敏捷 供应 链 的 提出 是 在 20 世纪 90 年 代 末期 。 所 谓 敏捷 供应 链 ， 是 指 以 核心 企 
业 为 中 心 ， 通 过 对 资金 流 、 物 流 、 信 息 流 的 控制 ， 将 供应 商 、 制 造 商 、 分 销 商 、 零 
售 商 及 最 终 消 费 者 (用 户 ) 整 合 到 一 个 统一 的 、 无 颖 化 程度 较 高 的 功能 网 络 链条 ， 以 形 
成 一 个 极 具 竞争 力 的 战略 联盟 。 
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敏捷 供应 链 以 增强 企业 对 市 场 需求 的 适应 能 力 为 导向 ， 以 动态 联盟 的 快速 重 构 
为 基本 着 眼 点 ， 致 力 于 支持 供应 链 的 迅速 结盟 、 优 化 联盟 运行 和 联盟 平稳 解体 。 强 
调 从 整个 供应 链 的 角度 考虑 、 决 策 和 绩效 评价 ， 使 企业 与 合作 者 共同 降低 产品 价格 ， 
并 追求 快速 反映 市 场 需求 ， 提 高 供应 链 各 环节 边际 效益 ， 实 现 利益 共享 的 双赢 目标 。 

敏捷 供应 链 是 一 种 全 新 理念 ， 它 将 突破 传统 管理 思想 ， 从 以 下 几 个 方面 为 企业 
带 来 全 新 竞争 优势 ， 使 企业 能 够 在 未 来 经 济 生活 中 大 展 宏图 。 

(1) 速度 优势 。 网 络 经 济 时 代 ,企业 实行 敏捷 供应 链 战略 的 一 个 重要 竞争 优势 就 
在 于 速度 。 企 业 如 果 按 敏捷 供应 链 观 念 组 织 生 产 ， 其 独特 的 订单 驱动 生产 组 织 方式 
在 敏捷 制造 技术 支持 下 ， 可 以 最 快速 度 响应 客户 需求 。 

(2) 顾客 资源 优势 。 企 业 在 实行 敏捷 供应 链 战 略 过 程 中 , 会 通过 对 客户 的 电子 商 
务 环节 开办 个 性 化 订购 服务 ， 客 户 可 在 网 页 上 根据 公司 对 产品 组 体 和 功能 介绍 ， 自 
已 选择 零 部 件 ， 自 己 设计 产品 的 款式 、 颜 色 、 尺 寸 ， 顾 客 的 需求 六 息 直接 反映 到 产 
品 设计 、 规 划 阶 段 ， 成 为 企业 最 直接 也 是 最 有 价值 的 信息 资源 》 企业 应 尽量 迅速 、 
准确 地 满足 顾客 个 性 化 、 多 样 化 的 需求 ， 不 断 地 培养 提 高 顾客 忠诚 度 ， 从 而 拥有 
较为 稳定 的 顾客 资源 。 SS 

G) 个 性 化 产品 优势 。 依靠 敏 捷 制造 技术 动态 组 织 结构 和 乘 性 管理 技术 三 个 方 
面 的 支持 ， 敏 捷 供应 链 解决 了 流水 线 生产 广 武 难以 解决 的 品种 单一 问题 ， 实 现 了 多 
产品 、 少 批量 的 个 性 化 生产 ， 使 个 性 化 产品 生产 成 为 现实 。 

(4) 成 本 优势 。 通 常情 况 下 产品 的 个 性 化 生产 和 疡 台 破 本 是 一 对 负 相关 目标 ， 
从 事 传统 产业 经 营 的 人 员 对 这 去 点 体会 更 为 深刻 。 然而 在 敏捷 供应 链 战略 的 实行 中 
人 在 获得 多 样 化 产品 的 立时 ;由 于 零 库存 成 本 和 零 交易 

] 


成 本 ， 使 企业 获得 了 低廉 的 成 本 优势 。 ”，。 
By” > pa 
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近年 来 ， 围 绕 生态 环境 问题 ， 人 类 社会 提出 了 可 持续 发 展 战略 一 一 经 济 发 展 要 
考虑 到 自然 生态 环境 的 长 期 承载 能 力 ， 使 环境 和 资源 既 能 满足 经 济 发 展 的 需要 ， 又 
使 其 作为 人 类 生存 的 要 素 之 一 满足 人 类 长 远 生存 的 需要 ， 从 而 形成 了 一 种 综合 性 的 
发 展 战略 ,有 鉴于 此 , 实施 绿色 供应 链 管理 (Green Supply Chain Management, GSCM)， 
将 “绿色 ”或 “环境 意识 ”理念 融入 整个 供应 链 管理 过 程 ， 使 得 整个 供应 链 的 资源 
消耗 和 对 环境 的 负面 影响 最 小 ， 是 现代 企业 实现 可 持续 发 展 的 一 种 有 效 途径 。 

绿色 供应 链 的 概念 由 美国 密歇根 州立 大 学 的 制造 研究 协会 1996 年 提出 , 并 将 绿 

供应 链 作为 一 个 重要 的 研究 内 容 。1996 年 ， 国 际 标准 化 组 织 (ISO) 开 始 推出 
ISO 14000 系列 标准 ， 促 使 绿色 供应 链 管理 的 研究 更 加 活跃 。 

绿色 供应 链 是 指 从 社会 和 企业 的 可 持续 发 展 出 发 ， 引 入 全 新 的 设计 思想 ， 对 产 
品 从 原材料 购买 、 生 产 、 消 费 ， 直 到 废物 回收 再 利用 的 整个 供应 链 进 行 生态 设计 ， 
通过 链 中 各 个 企业 内 部 部 门 和 各 企业 之 间 的 紧密 合作 ， 使 整 条 供应 链 在 环境 管理 方 
面 协调 统一 ， 达 到 系统 环境 最 优化 。 目 前 ， 国 外 一 些 汽车 制造 商 (如 大 众 、 通 用 等 ) 
正在 重新 整合 传统 的 供应 链 ， 要 求 供 应 商 按 “ 绿 色 ” 模 式 进 行 供 货 ， 来 重建 新 型 供 
应 链 一 一 绿色 供应 链 。 
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人 全 供应 链 管理 


实施 绿色 供应 链 管理 应 该 遵循 的 基本 原理 有 共生 原理 、 循 环 原理 、 蔡 代 转 换 原理 与 系 
统 开放 原理 等 。 一 般 来 说 ， 绿 色 供应 链 可 以 产生 以 下 管理 优势 ，@ 可 从 经 营 战略 上 加 强 企 
业 的 竞争 优势 ，@ 有 利于 规避 绿色 技术 贸易 壁垒 ， 图 有 利于 从 源头 上 解决 生产 制造 对 环境 
4 影响 ，@@ 有 利于 资源 的 合理 高 效 配置 。 
绿色 供应 链 管 理 的 体系 结构 应 是 绿色 供应 链 管理 的 目标 、 实 施 对 象 和 支撑 系统 等 多 方 
面 的 集合 ， 应 能 给 人 们 研究 和 实施 绿色 供应 链 管理 提供 多 方位 的 视图 和 模型 。 

4， 柔性 化 供应 链 

供应 链 管 理 中 存在 高 度 的 不 确定 性 ， 从 市 场 情况 、 消 费 需求 的 多 变 到 系统 内 部 的 各 项 
运作 管理 ， 都 是 管理 的 难点 。 其 中 有 一 些 因素 是 可 以 通过 人 为 的 努力 将 其 化 解 的 ， 而 另 一 
些 则 是 无 法 预测 的 ， 只 能 采取 一 些 措施 和 设计 相应 的 管理 模式 加 以 规避 ， 以 取得 最 好 的 效 
果 。 在 这 种 情况 下 ， 则 要 求 供应 链 的 管理 要 灵活 、 开 放 、 有 效 : 动 春 和 人 敏捷 ， 而 建立 柔性 
供应 链 (Flexible Supply Chain，FSC) 就 是 解决 问题 的 重要 途 答 之 一。 

所 谓 柔 性 是 指 企业 快速 地 响应 变化 的 环境 的 能 力 *: 委 性 管理 是 以 柔性 理论 为 基础 ， 通 
过 提高 企业 各 种 资源 的 柔性 实现 灵活 、 敏 捷 的 经 营 机 制 、 以 柔性 的 组 织 管理 、 柔 性 的 人 员 
和 条 性 的 生产 系统 提高 企业 的 市 场 瘦 能 为 在 人 管理 的 环境 下 ， 和 柔性 策略 的 运用 将 
使 系统 的 运作 更 能 活 应 快速 变化 的 市 场 需求 芭 \“ 
供应 甸 应 有 如 下 3 种 洒 性 ;产品 本 的 -时 同和 和 是 科 性 。 基 中， 产品 洒 性 是 人 
应 链 在 一 定时 间 内 引进 新 产品 的 能 办 ;时间 柔性 是 指 供应 链 响应 顾客 需求 的 速度 ， 数 量 柔 
性 是 指 供应 链 对 顾客 需求 数量 变化 的 能 力 。 wz 多 
构建 柔性 供应 链 应 该 首先 傣 供应 链 链条 上 的 答 人 外 条 点 企业 内 部 抓 起 ， 通 过 建立 以 需求 
nl ei 的 生产 和 管理 技术 ， 加 强 企业 内 则 
全 人 全 全 和 全， 本 条 长 作 尖 汪 ， 尖 二 
个 节点 之 间 的 连接 ， 建 立 可 靠 的 信息 共享 平台 ， 选 择 信誉 好 、 具 有 竞争 优势 的 供应 商 进行 
合作 ， 避 免 供应 链 连 接 环节 出 现 问 题 。 最 后 ， 供 应 链 上 的 各 个 企业 都 应 有 系统 的 观点 ， 从 
系统 论 的 角度 来 分 析 、 解 决 供应 链 中 发 生 的 问题 ， 用 共 赢 、 多 赢 的 思想 来 共同 促进 有 效 信 
息 共享 ， 加 快 物流 配送 速度 ， 使 供应 链 高 效 运作 。 

在 供应 链 管理 过 程 中 ， 应 当 采用 的 柔性 包括 技术 柔性 、 人 力 资源 柔性 、 供 应 链 运营 的 
柔性 化 、 融 资 柔性 、 战 略 管理 的 柔性 等 。 

5. 电子 化 供应 链 
接 照 世界 贸易 组 织 电子 商务 专题 报告 的 定义 ， 电 子 商务 即 通过 电信 网 络 进行 生产 、 营 
销 、 销 售 和 流通 活动 ， 它 不 仅 指 基于 Internet 的 交易 ， 也 指 所 有 利用 电子 信息 技术 来 解决 问 
题 、 降 低 成 本 、 增 加 价值 和 创造 高 级 的 商务 活动 ， 包 括 通过 网 络 实现 从 原材料 查询 、 采 购 、 
产品 展示 、 订 货 到 出 品 、 储 运 以 及 电子 支付 等 一 系列 的 贸易 活动 。 

企业 建立 自己 的 内 部 网 络 ， 再 将 其 扩展 到 企业 外 部 ， 与 供应 商 和 客户 连接 就 可 以 从 事 
电子 商务 。 电 子 商 务 对 企业 供应 链 具 有 以 下 影响 。 

(1) 企业 内 部 供应 链 。 企 业内 部 通过 Internet 自动 处 理 商 务 操作 及 工作 流 ， 增 加 对 重要 
系统 和 关键 数据 的 存 取 ， 共 享 经 验 ， 共 同 解决 客户 问题 ， 并 保持 组 织 之 间 的 联系 。 因 而 可 
以 提高 商务 活动 的 敏捷 性 ， 对 市 场 变化 做 出 更 快 的 反应 ， 更 好 地 为 客户 提供 服务 。 
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(2) 企业 与 合作 伙伴 之 间 。 电 子 商务 中 ， 企 业 之 间 可 以 通过 电子 形式 将 关键 的 商务 处 
理 构成 连接 起 来 ， 形 成 一 个 虚拟 企业 。 信 息 的 畅通 有 利于 合作 伙伴 之 问 高 度 的 信息 共享 ， 
共同 为 整体 供应 链 提供 增值 服务 。 
G) 企业 与 客户 。 企 业 开设 网 上 商店 ， 使 客户 与 企业 提供 双向 交互 通信 ， 节 省 了 客户 
和 企业 双方 的 时 间 和 空间 , 提高 了 交易 效率 。 更 为 重要 的 是 ntemet 和 电子 商务 也 将 使 供应 
与 客户 的 关系 发 生 重大 的 改变 ， 其 关系 将 不 再 仅仅 局 限于 产品 的 销售 ， 更 多 的 将 是 以 服 
的 方式 满足 客户 的 需求 来 蔡 代 将 产品 卖 给 客户 。 越 来 越 多 的 客户 不 仅 以 购买 产品 的 方式 
实现 其 需求 ， 而 且 更 看 重 未 来 应 用 的 规划 与 实施 、 系 统 的 运行 维护 等 ， 本 质 上 讲 他 们 需 
的 是 某 种 效用 或 能 力 ， 而 不 是 产品 本 身 ， 这 将 极 大 地 改变 供应 商 与 客户 的 关系 。 企 业 必 
更 加 细致 、 深 入 地 了 解 每 一 个 客户 的 特殊 要 求 ， 才 能 巩固 其 与 客户 的 关系 ， 这 是 一 种 长 
的 有 偿 服务 ， 而 不 是 产品 时 代 的 一 次 或 多 次 性 的 购买 。 和 
此 可 见 ， 电 子 商务 带 来 了 供应 链 管理 的 变革 。 它 运用 供 放 管理 思想 ， 加 全 企业 的 
上 上 的 关 业 ， 凡 中心 党 太 责 为 村 心 。 交 产业 上 当时 队 和 业 下 计 经 人 丙 ( 户 多 
这 的 丙 及 有 务 商 、 和 人 丙 以 及 生来 行进 和 和 区 整合 ， 消 除了 整个 供应 链 网 络 
上 不 要 的 运 作 和 消 括 ， 促 进 了 贷 应 链 自 动态 的 、: 丧 机 的 、 全 于 网 络 化 的 方向 发展 ， 

6， 供 应 链 信息 化 a 

供应 甸 管 理 系统 应 具备 良好 的 可 视 性 } 即 在 任何 给 定 的 时 间 ， 对 于 任何 给 定 的 过 程 
在 任何 给 定 的 区 域 ， 为 供应 链 合 从 优化 愉 类 于 订货 、 报 二、 过 办 单 人 和 $ 息 。 
高 供应 链 的 可 视 性 能 够 为 供应 链 管理 tt rie ne 
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而 改善 需求 响应 性 ， 利 用 物 联网 技术 ， 我 们 将 供应 申 的 每 一 个 “物品 ” 贴 上 电子 标签 
(Electronic Product Code, EPOC), 标签 里 包含 该 物品 所 有 相关 信息 ， 通 过 红外 感应 技术 、 
信息 采集 技术 和 视频 蓝 控 技术 ， 让 每 个 人 道 过 信息 系统 都 可 以 追 济 产 品 的 成 本 、 生 产 厂址 
及 日 期 、 加 工 过 程 ， 流 通 详情 以 及 生产 该 疾 品 的 原 资料 来 源 。 这 种 价值 信息 链 通过 互联 网 
在 企业 内 部 网 络 \Imtranet 以 及 外 部 网 Extranet 进行 共享 和 交换 , 从 而 实现 了 供应 链 管理 的 可 
视 化 。 

随 着 人 们 对 供应 链 系 统 安全 的 日 益 关 注 , 云 计 算 已 经 成 为 供应 链 解决 方案 中 的 一 部 分 。 
移动 计算 和 移动 设备 由 于 即时 响应 性 特点 ， 在 供应 链 管 理 中 发 挥 越 来 越 重 要 的 作用 。 更 有 
价值 的 是 ， 这 些 技术 将 ERP 和 运营 系统 更 好 地 整合 ， 以 多 样 化 的 形式 实现 数据 共享 。 

随 着 近年 来 在 线 订 购 、 国 际 运输 以 及 逆向 物流 的 增长 ， 供 应 链 管 理 软件 系统 还 要 能 够 
响应 电子 商务 和 多 渠道 销售 的 要 求 。 


























本 章 小 结 


本 章 首先 从 概念 、 特 征 角 度 分 析 了 供应 链 的 内 涵 ， 强 调 了 它 是 一 个 跨越 企业 边界 ， 集 
成 各 项 商业 流程 的 模式 ， 它 将 供应 商 、 制 造 商 、 销 售 商 以 及 物流 服务 商 连接 在 一 起 ， 形 成 
一 条 价值 链 。 其 次 ， 从 研究 对 象 、 网 络 结构 、 产 品 、 分 布 范围 以 及 动力 因素 方面 介绍 了 供 
应 链 的 类 型 ， 重 点 要 把 握 基于 按照 产品 和 动力 因素 划分 的 供应 链 的 特点 。 然 后 ， 痔 述 了 供 
应 链 管 理 所 涉及 的 主要 内 容 ， 这 也 是 构成 供应 链 管理 理论 体系 的 主体 。 目 前 ， 供 应 链 管 理 


19 < 
































©@ 供应 链 管理 


0 建 模 技术 以 及 协调 机 制 也 是 理论 界 和 企业 界 关 注 的 热点 。 最 后 ， 结 合 供应 链 发 展 的 
总 结 了 其 发 展 的 主要 趋势 。 
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供应 链 Supply Chain 功能 型 产品 Functional Products 
供应 链 管 理 Supply Chain Management 创新 型 产品 Innovative Products 
价值 链 Value Chain 需求 链 Demand Chain 
企业 资源 计划 Enterprise Resource Planning，ERP 
承诺 能 力 Available to Promise 提前 期 Lead Time 
绿色 供应 链 管 理 Green Supply Chain Management 1 入 
客户 关系 管理 Customer Relationship Management, CRM ,< Ry K 
推 式 供应 链 Push Supply Chain 接 订 单 生产 Nik8to Order,，MTO 
核心 企业 Core Company set Supply Chain 
Flexible Supply Chain，FSC 
SA \ 
, ,> |、 
-、 填 空 题 J Wx 
.供应 链 不 仅 是 i ,的 物料 该、 、 ,而且 是 一 条 
， 物 料 在 供应 链 上 因 加 工 、 包 装 、 ni 全 给 相关 企业 带 来 收益 。 
2. 2 和 SA 
二 、 判 断 启 、 
1. 供应 链 是 一 个 静态 系统 。 ( ) 


2， 供 应 链 管 理 中 的 各 个 节点 企业 都 是 相互 独立 的 ， 不 能 形成 一 个 整体 。 CC 沁 
3. 供应 链 管 理 的 目标 在 于 提高 用 户 服务 水 平和 降低 总 的 交易 成 本 ,并且 寻求 两 个 目标 


之 间 的 平衡 。 ( ) 
4. 供应 链 管 理 是 对 从 最 终 客户 直到 原始 供应 商 的 关键 业务 流程 的 集成 ， 它 为 客户 和 其 

他 有 关 者 提供 价值 增值 的 产品 、 服 务 和 信息 。 € 习 
三 、 简 答题 


1. 简 述 物流 和 供应 链 的 关系 。 
2. 供应 链 管理 有 哪些 特点 ? 
3， 简 述 推 式 供应 链 和 拉 式 供应 链 的 特点 。 


四 、 思 考题 
根据 生物 链 和 工业 生态 学 知识 ， 分 析 绿 色 供 应 链 的 要 求 。 





>20 


供应 链 管 理 概述 第 一 章 人 SU 








\ 案例 分 析 


“宜家 ”背后 的 整个 供应 链 运转 


1.“ 宜 家 ”的 背后 

宜家 家 居 (IKEA) 于 1943 年 创建 于 瑞典 。 目 前 ， 瑞 典 宜家 集团 已 成 为 全 球 最 大 的 家 具 家 居 用 品 商家 ， 
主要 销售 座 椅 / 沙 发 系列 、 办 公用 品 、 卧 室 系列 、 厨 房 系 列 、 照 明 系列 、 纺 织品 、 炊 具 系列 、 房 屋 储 藏 系 
列 、 儿 童 产品 系列 等 约 9 500 款 产品 。 宣 家 家 居 在 全 球 27 个 国家 和 地 区 拥有 315 个 商场 ， 雇 用 了 14 万 名 
员 二 - 成 为 全 球 最 大 的 家 居 商 品 零售 商 ， 还 赢得 了 Interbrand 营销 研究 机 构 排列 的 全 球 100 名 最 有 价值 品 
牌 (第 44 名 ) 的 荣誉 。 宣 家 集团 2014 年 销售 总 额 达 287 亿 欧 元 。 

如 今 , 宜 宜家 的 价值 已 经 远 远 不 是 表面 看 到 的 那些 摆 着 精致 又 便宜 的 ,KI Ny 沙发 和 BILLY 心 书柜 等 
家 居 商 品 的 连锁 店 , 它 的 背后 是 一 mie ， 它 维持 了 这 个 机 构 一 直 高 效 
率 、 低 成 本 的 商业 价值 链条 ， 那 才 是 值得 全 球 连 锁 零售 公司 学 4 宜家 。 

2， 管 理 内 核 

商店 开 到 哪里 ,宜家 服务 集团 就 把 一 werent. 这 些 管理 和 保障 职能 包 
括 财务 、 零 售 、 物 流 、 物 业 、 风 险 管理 、 法 律 人 \ 关 通信 和 人 力 资源 等 。 宜家 的 商店 在 这 个 “大 
管家 ”的 协助 下 ， 维 持 每 天 的 运转 。 宜家 支持 > pe ie 包括 IT、 和 餐厅 、 设 备 
供应 、 原 料 采购 、 目 录 册 、 配 件 供应 、 公务 旅行 等 。 整个 组 织 被 完全 “扁平 化 "。 如 果 北 京 的 
商店 想 改变 “样板 间 ” 的 设计 ， 0 务 系统 的 意见 ; 服务 则 由 宣 家 服务 集团 安排 ; 需 
要 新 的 产品 目录 内， 就 需要 宜家 支持 系统 帮助 ; ce 易 公 司 协助 ， 当 然 这 一 切 交易 都 需 








要 支付 费用 。 在 宜家 的 管理 么 统 中 7 设计、 生产、 采购 、 销 售 的 每 个 环节 ， 都 可 能 发 生 有 关联 的 管理 协议 
或 交易 ， 但 是 却 被 安排 得 并 革 有 系 。 有 9 国家 协调 资金 周转 和 合理 避税 。 
在 这 种 柜 度 记 了 和 和 为 分 散 的 管理 架构 下 鹤 李 体 直 完 间 地 享受 家 家 的 全 部 管理 乐 直 ， 更 不 说 控制 


它 了 。 S 
- ER WSS | 


这 种 周密 的 管理 体系 更 重要 的 作用 是 让 宜家 拥有 了 高 效率 、 低 成 本 运转 的 供应 链 , 这 是 宜家 可 以 像 沃 
尔 玛 那样 在 零售 领域 出 色 的 特征 之 一 。 

为 了 让 自己 可 以 控制 产品 的 成 本 、 取 得 最 初 定价 权 , 并 且 控制 产业 链 的 上 游 ， 宣 家 一 直 坚持 自己 设计 
所 有 产品 并 拥有 专利 ， 所 有 的 设计 师 在 设计 新 产品 的 时 候 竞争 激烈 ， 竞 争 集中 在 同样 价格 的 产品 “ 谁 的 设 
计 成 本 更 低 "， 这 甚至 包括 是 否 多 用 了 一 颗 螺 丝 钉 或 一 条 麻 绳 ， 或 者 更 经 济 地 利用 一 块 塑料 板 等 。 

所 有 的 产品 设计 确定 之 后 , 设计 研发 机 构 将 和 宜家 在 全 球 33 个 国家 设立 的 40 家 贸易 代表 处 共同 确定 
哪些 供应 商 可 以 在 成 本 最 低 而 又 保证 质量 的 情况 下 生产 这 些 产品 。2 000 多 家 供应 商会 展开 激烈 的 竞争 ， 
得 分 高 的 供应 商 将 得 到 “大 订单 ”的 鼓励 。 通 常 ， 宜 家 为 了 更 大 量 地 销售 某 种 产品 ， 会 降低 价格 ， 这 必然 
会 进一步 降低 生产 成 本 ,许多 供应 商 当然 也 会 被 迫 提高 生产 效率 ,压低 生产 成 本 。 所 以 ， 劳 动力 成 本 更 加 
低廉 的 供应 商 ， 会 大 量 出 现在 宜家 的 名 单 上 。 

所 有 的 供应 商 接 到 宜家 贸易 机 构 下 达 的 订单 之 后 ,都 会 努力 工作 并 保证 按时 交 货 。 实际 上 , 宜家 为 其 
所 有 的 供应 商 设 定 了 不 同 的 标准 和 等 级 ， 并 且 时 常 去 考核 它们 。 

宜家 严格 地 控制 着 物流 的 每 一 个 环节 ， 以 保证 最 低 成 本 。1956 年 开始 推行 至 今 的 “平板 包装 ”就 是 
为 了 降低 运输 成 本 和 提高 效率 ,而 且 节省 了 大 笔 产 品 组 装 成 本 。 为 了 进一步 降低 运输 成 本 ,宜家 还 不 断 在 
产品 上 做 文章 ， 这 包括 适合 用 托盘 大 量 运输 的 杯子 ， 或 者 抽 掉 空气 的 枕头 。 宜 家 把 全 球 近 20 家 配送 中 心 
和 一 些 中 央 仓库 大 多 集中 在 海 、 陆 、 空 的 交通 要 道 ， 以 便 节省 时 间 。 
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这 些 商品 被 运送 到 全 球 各 地 的 中 央 仓库 和 分 销 中 心 , 通过 科学 的 计算 , 决定 哪些 产品 在 本 地 制造 并 销 
售 ， 哪 些 出 口 到 海外 的 商店 。 每 家 “宜家 商店 ”根据 自己 的 需要 向 宜家 贸易 公司 购买 这 些 产品 ， 通 过 与 这 
些 贸易 公司 的 交易 ， 宜 家 可 以 顺利 地 把 所 有 商店 的 利润 吸收 到 国外 低 税收 甚至 是 免税 收 的 国家 和 地 区 。 

因此 ， 整 个 供应 链 的 运转 ， 从 每 家 商店 提供 的 实时 销售 记录 开始 ， 反 馈 到 产品 设计 研发 机 构 ， 再 到 贸 
易 机 构 、 代 工 生产 商 、 物 流 公司 、 仓 储 中 心 , 直至 转 回 到 商店 。 当 然 这 套 供应 链 的 运转 ， 是 在 宜家 服务 集 
团 的 支持 下 才能 完全 奏效 的 。 供 应 链 的 高 效率 和 低 成 本 成 为 明显 的 优势 , 这 直接 决定 了 宜家 可 以 在 必要 的 
情况 下 降低 价格 ， 促 进 销量 。 

4. 销售 引擎 

宜家 有 很 多 的 “销售 引擎 "， 吸 引 着 越 来 越 多 的 顾客 走 进 宜家 的 商店 购物 。 

价格 是 这 个 致力 于 “为 大 众 提供 买 得 起 的 家 具 ” 的 公司 的 重要 手段 。 宜家 对 价格 是 天 生 敏感 的 , 这 可 
以 解释 为 什么 英 格 瓦 要 坐 经 济 舱 来 中 国 ， 又 会 在 北京 秀水 竺 为 一 条 100 sb 这 可 不 是 “ 作 
秀 ”"。“ 定 价 ”算得 上 是 宜家 的 精 侨 ， 它 直接 决定 着 销售 状况 。 

但 是 ， i 
自己 专利 并 委托 生产 的 ， 只 要 生产 出 来 ， 它 永 远 痢 是 宜家 的 资 六 了 交 货 的 说 法 ， 如 果 卖 不 掉 ， 
能 计 作 损失 。 所 以 , 合理 的 “定价 ”是 确保 销售 的 核心 手段 。 > 所 制 是 “ 先 设计 价 签 ， a 。 
宜家 的 设计 人 员 参 考 了 所 有 宜家 商店 的 销售 记录 ， a 状况 按照 “价格 矩阵 ”设计 产品 ， 





















































并 且 保 证 这 个 产品 的 价格 是 最 有 利于 销售 的 ， 比 如 低 于 30%。 

在 宜家 的 商店 里 ， 没 有 “销售 人 员 "， 只 有 A 。 他 们 不 被 允许 向 顾客 促销 某 件 产品 ， 而 是 由 
顾客 自己 决定 和 体验 ， 除非 顾客 需要 向 其 咨询 x Sy 促进 销售 呢 ? 宜家 为 每 一 件 商品 制定 了 精致 的 “ 导 
购 信息 "， 顾 客 可 以 自己 了 解 每 一 人 信息 (价格 、 功 能 、 使 用 规则 、 购 买 程序 等 )。 商 店 还 设 
立 了 各 式样 板 间 ， 把 各 种 产品 进行 组 全 ,各 板 成 为 宜家 的 “ 产 ”， 它 在 销售 方面 功 不 可 没 。 由 于 
控制 了 销售 渠道 , 许多 时 尚 消费 品 光 太公 向 看 中 了 宜家 ， De 品 摆 在 宜家 的 全 球 商店 的 样板 间 
| 这 包括 苹果 电脑 公司 x 六 利 浦 电子 等 著名 公 蝇 。 这 不 但 有 利于 宜家 销售 自己 的 家 居 产 

， 而 且 赚 取 了 一 rr 

另外 的 问题 是 , 许 : 西 或 者 只 ee 他 们 不 能 给 商店 带 来 利润 ， 
wd 担 。 索性 放弃 这 些 顾客 网 当然 不 是 。 宜 家 在 所 有 的 商店 设立 了 餐厅 , 这些 顾 
客 很 可 能 会 消费 了 ee 16 亿美 元 。 另 外 ， 这 些 顾客 客观 上 帮助 宜家 进行 产品 
的 销售 测试 ， 因 为 宜家 许多 摆 放 展览 产品 在 展览 时 接受 了 电子 检测 仪器 的 测试 ,记录 这 种 产品 的 抗 疲 劳 能 
力 ， 比 如 抽 导 开关 的 次 数 、 沙 发 的 承载 力 等 。 

由 于 集团 内 部 管理 权限 的 复杂 ， 并 为 了 保证 对 产品 价格 、 销 售 记录 以 及 专利 权 的 维护 ,宜家 拒绝 批发 
其 产品 ， 坚 持 由 商店 直销 ， 对 大 宗 购买 客户 也 不 提供 “让 利 ” 服 务 。 

但 是 ， 据 说 宜家 也 打算 完善 它 的 销售 手段 ， 这 包括 网 上 销售 、 大 客户 一 站 式 采 购 、 电 话 销售 、 合 作 销 
售 等 方式 ， 这 可 能 会 让 这 人 台 “ 销 售 机 器 ”更 加 灵活 。 不 过 ， 宜 家 否认 它 会 凭借 自己 强劲 的 销售 渠道 控制 其 
他 非 家 居 产 品 的 销售 。 

实际 上 , 这 个 全 球 最 大 的 家 居 用 品 零售 商 并 不 满足 于 仅仅 控制 全 球 最 大 的 家 居 产 品 渠 道 , 最 终 敌 盖 全 
球 的 不 仅 是 宜家 专 有 的 商店 ， 更 包括 宜家 专利 的 产品 ， 以 及 宜家 机 构 的 品牌 。 从 这 个 意义 上 说 ， 宜 家 是 全 
球 唯一 这 么 干 并 且 取 得 成 功 的 营销 机 构 。 另 外 ,宜家 也 不 仅仅 是 销售 家 居 产 品 的 公司 ， 它 还 有 人 金融 、 房 地 
产 和 自己 的 铁路 公司 ， 启 利 状况 也 都 不 错 。 谁 知道 未 来 它 的 “胃口 ”有 多 大 呢 ! 

讨论 题 : 

1. 宜家 高 效率 低 成 本 的 商业 价值 链条 带 给 我 们 哪些 重要 启示 ? 

2. 分 析 宜家 的 “销售 引擎 ”对 供应 链 管理 的 启发 意义 。 























本 
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第 二 章 供应 链 需求 预测 


【学 习 目 标 】 











合适 的 需求 预测 方法 。 


©@ 供应 链 管理 

















【知识 架构 】 
预测 需求 水 平和 
需求 趋势 
预测 的 作用 预测 季节 性 需求 


预测 方法 





移动 平均 法 
单一 指数 平滑 法 





预测 特征 







适应 法 
需求 趋势 修正 后 指 
平滑 (Holt 模 型 ) 





有 次 关 的 测定 力 法 (| 和 求 站 妆 和 簿 性 
项 测 误 差 的 测定 方法 《| 需求 修正 后 的 指数 
\ 平滑 (Winter 模 型 ) 










aa 导入 案 便 SN 
人 ss 计划 、 ka 


行业 数据 显示 ， 消费 员 行业 的 放贷 现象 都 是 因为 订 拓 和 补 货 、 预测 流程 的 不 到 位 造成 的 ， 
25% 是 由 于 总 体 需求 计划 和 汪 游 的 短缺 引起 的 ,还 有 a 
的 。 在 手机 行业 中 ,精确 预 济 是 至 关 重要 的 。 缺 信 所 RS 的 成 本 会 给 企业 带 来 极为 负面 的 影响 。 大约 有 
一 半 的 缺 rn i < 

M 公 a 范围 内 同时 有 120 个 型 号 的 党 名 在 销售 。 但 想 知道 哪些 类 型 的 手机 共生 产 和 销售 多 
少 就 有 困 售 商 货架 上 的 精确 补 货 显 得 至 关 重 要 。 如 果 一 个 消费 者 相 中 了 M 公司 的 某 款 手机 ， 
但 在 零售 商 那里 没有 货 的 话 ， 消 费 者 更 有 可 能 去 购买 一 家 竞争 对 手 的 产品 ， 而 不 是 M 公司 的 手机 。 在 
这 种 情况 下 ，M 公司 会 面临 永远 失去 这 位 顾客 的 风险 。 更 何况 ,一 个 手机 型 号 可 能 会 因为 GSM、 颜 色 、 
配置 的 不 同 而 出 现 多 个 SKU 包装 ， 因 此 精确 预测 的 难度 就 变 得 更 高 了 。 此 外 ， 新 产品 的 快速 推出 也 增 
加 了 复杂 性 : 手机 的 生命 周期 平均 只 有 一 年 多 一 点 ， 有 一 些 甚至 只 有 6 个 月 。 

M 公司 的 手机 部 门 开 始 利用 协同 计划 、 预 测 和 补 货 (CPFR) 同 零售 商 一 道 来 改进 销售 表现 。 CPFR 方 
案 的 实施 几乎 立刻 就 使 预测 的 准确 率 发 生 了 很 大 的 变化 。 平 均 绝对 百分比 错误 率 (MAPE) 现 在 只 是 以 前 
的 一 小 部 分 。 零 售 商 配送 中 心 的 存货 也 因 CPFR 而 迅速 减少 , 因为 对 缓冲 存货 的 需求 更 少 了 。 缺 货 率 现 
在 则 只 有 以 前 的 1/3。 
























































(资料 来 源 : http://www.wtoutiao.com/p/mfbocl.html) 





预测 未 来 的 需求 ， 对 于 供应 链 管理 者 制定 决策 和 规划 流程 都 十 分 重要 。 在 这 一 章 中 ， 
我 们 将 曾 释 如 何 利用 历史 上 的 需求 数据 来 预测 未 来 的 需求 。 同 时 ， 我 们 要 描述 需求 预测 和 




















预测 准确 性 评估 的 几 种 方法 。 学 完 本 章 后 ， 你 将 能 够 : 理解 预测 在 供应 链 中 的 作用 ; 识别 
需求 预测 的 组 成 部 分 ， 已 知 历史 需求 数据 ， 运 用 时 间 序 列 法 预测 供应 链 需求 ， 分 析 需 求 预 
测 ， 估 计 预 测 误差 。 
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二 供应 链 需求 预测 “第 二 章 全 





第 一 节 预测 概述 


一 、 预 测 在 供应 链 中 的 作用 


对 未 来 需求 的 预测 构成 了 供应 链 中 所 有 战略 性 和 规划 性 决策 的 基础 。 让 我 们 来 看 看 在 
第 一 章 讨论 的 供应 链 的 “ 推 / 拉 观 点 ” 所 有 推动 流程 都 是 根据 对 顾客 需求 的 预测 来 运行 的 ， 
而 所 有 拉动 流程 又 都 是 根据 对 市 场 需求 的 反应 来 运行 的 。 对 于 推动 流程 来 说 ， 供 应 链 管理 
者 必须 规划 产品 的 生产 能 力 ， 对 于 拉动 流程 而 言 ， 供 应 链 管理 者 必须 提高 产品 供给 需求 的 
水 平 。 在 上 述 两 种 情况 下 ， 供 应 链 管理 者 采取 的 第 一 个 步骤 ， 就 是 预测 顾客 未 来 的 需求 量 。 
Ben ee Cota mr le ee 
db Rt 据 对 顾客 需求 的 预 讽 
来 订购 适当 数量 的 零 部 件 。 他 还 必须 确保 生产 线 具备 能 满足 装配 需要 的 生产 能 力 。 要 做 出 
直达 丙种 决策 ， 供 应 狂 管 表 者 坟 全 要 对 未 来 需求 过 全 基 

供应 甸 管理 才 对 所 有 供应 甸 活 动 的 规划 各 起 全 天 最 终 由 买 行为 发 生 的 时 间 为 
础 的 。 在 莽 尔 公司 的 案例 中 ， 供 应 商 (如 英特尔 公司 ) 为 功 尔 公司 的 个 人 电脑 提供 处 理 器 
英特尔 公司 需要 几 周 的 时 间 米 生产 这 些 处 理 器 ;但 是 ， 莽 尔 公司 不 能 等 于 么 久 ， 因 为 顾客 

















些 
已 经 下 了 订单 。 顾 客 要 求 在 几 天 内 (而 不 是 用 周 内 ) 拿 到 计算 机 。 因 而 ， 英 特 尔 公司 必须 在 
顾客 订货 之 前 就 生产 出 处 理 器 一 六 这 就 需要 戴尔 和 英 特 加 公司 预测 未 来 对 处 理 器 的 需 
a ee a 
et i ~ 

除了 生产 和 分 销 决 策 外 ， 供 应 链 “ 推 动 阶段 % 的 其 他 决策 也 要 以 对 未 来 需求 的 预测 为 








求 





(1) 生产 决策 ~ 一 日 程 安排 、 库 存 管理 ， 总 体 计划 。 

C) 营销 决策 一 销售 资源 配置 、 促 销 、 新 产品 开发 。 

G) 财务 决策 一 生产 线 (设备 ) 的 投资 和 预算 规划 。 

(4) 人 事 决策 一 雇员 计划 、 雇 用 、 解 订 。 

理想 状态 下 ， 供 应 链 中 的 这 些 决策 不 应 被 各 个 领域 分 割 开 来 。 因为 它们 是 互相 影响 的 
最 好 结合 起 来 考虑 。 例 如 ， 可 口 可 乐 公司 正在 考虑 下 一 个 季度 的 需求 预测 和 何 时 进行 各 种 
促销 活动 。 促 销 的 信息 可 以 用 来 更 新 需求 预测 。 在 预测 的 基础 上， 可口 可 乐 公司 将 为 下 一 
个 季度 制订 生产 计划 。 该 计划 需要 额外 的 投资 、 雇 用 新 劳动 力 或 者 将 生产 外 包 出 去 。 可 口 
可 乐 公司 必须 以 生产 计划 和 现 有 生产 能 力 为 基础 ， 在 实际 生产 开始 之 前 做 出 这 些 决 策 ， 从 
这 个 例子 中 我 们 可 以 看 到 ， 所 有 的 决策 都 是 互相 联系 的 。 拥 有 稳定 需求 的 “成 熟 ”产品 最 
容易 预测 ， 如 超市 的 日 常用 品 (牛奶 、 纸 中 等 )。 当 原材料 的 供给 与 最 终 产品 的 需求 变化 幅 
度 较 大 时 ， 预 测 和 与 相应 的 管理 决策 就 变 得 十 分 困难 。 具 有 季节 性 需求 变化 的 产品 的 一 个 
例子 就 是 巧克力 一 大 多 数 巧克力 销售 都 是 在 接近 假期 的 时 候 。 另 一 些 例子 包括 滑雪 设备 、 
园艺 设备 、 滩 衣 和 除雪 设备 。 对 于 这 些 产 品 而 言 ， 好 的 预测 十 分 重要 ， 原 因 在 于 其 销售 季 
节 非常 短 ， 如 果 公司 生产 过 剩 或 者 不 足 ， 恢 复 的 机 会 就 非常 小 ， 供 给 也 很 难 满足 需求 。 
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二 、 预 测 的 特征 


公司 的 供应 


链 管 理 者 应 该 认识 到 预测 的 以 下 特点 。 





(1) 预测 经 常会 


要 性 ， 我 们 来 看 一 


出 错 ， 因 而 要 包括 预期 价值 和 对 误差 的 测量 。 为 了 理解 预测 误差 的 重 
看 两 个 汽车 交易 商 。 其 中 一 个 预计 销售 范围 是 100 一 1 900 个 单位 ， 而 另 











一 个 预计 是 900 一 1 000 个 单位 。 尽 管 这 两 个 交易 商 预计 的 平均 销售 量 都 是 1 000 个 单位 ， 


但 由 于 预测 准确 





的 不 确定 性 ) 必 须 在 供应 链 规 划 中 被 考虑 进去 。 


性 的 不 同 ， 每 个 交易 商 所 采取 的 策略 各 不 相同 ， 因 而 ， 预 测 误差 (或 者 需求 





(2) 长 期 预测 通常 没有 短期 预测 精确 ， 原 因 是 相对 于 短期 预测 而 言 ， 长 期 预测 误差 的 


标准 差 要 大 一 些 。 





日 本 的 7-11 公司 已 经 利用 这 一 关键 特征 来 改善 自己 的 经 营业 绩 ， 公 司 建 





立 了 一 个 补给 流程 ， 在 数 小 时 之 内 就 能 对 顾客 订单 做 出 反应 。 果 商 店 经 理 在 10: 00 


以 前 发 出 订单 ， 这 批 货 会 在 同一 天 19: 00 以 前 送 到 。 Se 
12 小 时 内 预测 出 当晚 的 销售 量 。 这 个 案例 中 的 预测 可 能 和 





确 得 多 。 


必须 在 实际 销售 之 前 
理 提前 一 周 做 出 的 预测 准 


(3) 综合 预测 通常 要 比 独立 预测 准确 得 多 ， 括 坑 级 天 出 相 对 于 均值 的 标准 差 较 小 。 


例如 ， 以 小 于 于 2% 的 误差 预测 美国 在 既定 年 einy 内 生产 总 值 (GDP) 要 容易 一 些 。 然 而 ， 
以 少 于 2% 的 误差 预测 一 家 公司 的 年 收入 


求 更 加 困难 。 
算 的 结果 ， 公 司 
精确 。 





得 多 , 而 以 相同 的 误差 预测 给 定 产品 的 需 
以 上 预测 的 区 别 就 在 于 鞭 合 性 不 同 。 国 内 生产 总 值 是 对 多 个 公司 综合 计 
DT meni ay. 综合 程度 越 高 ， 预 测 就 越 


三 、 预 测 的 方法 .让 - a 


预测 通常 是 
要 以 能 够 正确 
取 的 行动 ， 并 对 
素 的 影响 。 公 司 只 
素 。 在 好 的 需求 





需求 之 间 的 关系 。 


们 进行 需求 预测 
一 个 建议 性 的 订 
才 知 道 那些 通过 
预测 精度 。 下 面 
天 可 能 会 下 雨 或 
使 前 几 天 天 气 很 
数据 得 到 的 。 公 
理 中 ， 适 当 的 人 
































在 公司 选择 预测 方法 之 前 ， ease ee 因为 这 将 决定 何 时 





进行 预测 。 例 如 ， 


> 26 





从 困难 的， 特别 是 对 未 来 的 预测 。 然而 ， 公 司 可 以 做 出 有 用 的 预测 ， 但 这 
过 去 为 前 提 。 对 顾客 过 性 购买 行为 的 了 解 , 有 助 于 公司 预测 顾客 将 来 采 
该 行动 做 出 适当 的 反应 。 和 需求 不 是 凭空 产生 的 ， 而 且 ， 顾 客 需 求 受 多 种 因 
4 有 处 理 好 这 些 因素 的 现 有 价值 和 未 来 需求 之 间 的 关系 ， 才 能 预测 这 些 因 
预测 中 ， 公 司 首先 要 识别 影响 未 来 需求 的 因素 ， 然 后 确定 这 些 因素 与 未 来 



































时 ， 公 司 必 须 平衡 主观 和 客观 两 方面 因素 。 日 本 的 7-11 公司 为 连锁 店 经 理 
提供 了 一 套 “ 艺 术 状 态 ”决策 支持 系统 ， 由 这 个 系统 做 出 一 项 预测 并 提供 
单 。 商 店 经 理 只 是 负责 做 出 最 后 的 预测 并 下 达 订 单 ， 这 是 因为 只 有 他 (她 ) 
历史 需求 数据 也 得 不 到 的 市 场 条 件 信 息 。 对 市 场 条 件 的 了 解 将 有 助 于 改进 
我 们 以 冰激凌 的 需求 为 例 ， 说 明 人 为 因素 的 重要 性 。 如 果 商 店 经 理 知 道明 
变 得 很 冷 ， 那 么 他 (她 ) 就 能 利用 这 个 信息 ， 来 削减 冰激凌 的 订购 数量 ， 即 
热 ， 需 求 量 很 大 。 在 这 个 例子 中 ， 市 场 条 件 (天 气 ) 的 变化 是 不 能 通过 历史 
公司 可 以 深刻 体会 到 定性 分 析 对 改进 其 需求 预测 的 好 处 。 因 而 ， 在 供应 链 管 
为 干预 对 预测 效果 十 分 重要 。 







































































如 果 一 家 邮购 公司 要 利用 预测 来 决定 某 种 特定 产品 的 订购 数量 ， 那 么 它 








二 供应 链 需 求 预测 第 二 章 命 





就 必须 知道 供应 链 响应 这 个 订单 的 时 间 有 多 长 。 如 果 需 要 6 个 月 ， 那 么 公司 必须 在 
需要 产品 之 前 的 6 个 月 就 对 需求 量 做 出 预测 。 
公司 还 必须 了 解 下 列 可 能 影响 需求 预测 的 因素 : @ 过 去 的 需求 ，@@ 计 划 的 广告 
或 营销 策略 ，@ 在 产品 目录 中 的 排列 位 置 ，@ 经 济 状况 ，@ 计 划 的 价格 折扣 ，@ 竞 
Sm 
公司 在 选择 一 个 合适 的 预测 方法 之 前 ， 必 须 了 解 上 述 因素 。 例 如 ， 公 司 过 去 可 
能 有 过 这 样 的 经 历 ， 10 月 人 市场 的 需求 少 ， 而 12 月 份 的 需求 大 。 如果 公 司 决定 在 
10 月 份 削 价 出 售 ， 情 况 可 能 会 发 生变 化 ， 因 为 未 来 需求 的 一 部 分 可 能 会 提前 到 10 国 夫 吕 回 
月 份 发 生 ， 公 司 在 进行 预测 时 必须 考虑 这 个 因素 。 BE 
预测 的 方法 可 以 分 为 以 下 4 类 。 _ 亩 
1. 定性 法 入 
定性 预测 法 基本 上 是 主观 的 ， 它 们 依赖 于 人 们 的 判断 和 喜 见 做 出 预测 。 在 缺少 
历史 数据 或 专家 关于 市 场 的 见解 时 ， 定 性 方法 就 很 适用 对 于 一 个 新 产业 来 说 ， 要 
对 未 来 几 年 的 需求 进行 世 测 ， 这 种 方法 必 不 可 少儿 起 初 互联 网 的 需求 预测 通常 采 月 
定性 法 ， 因 为 互联 网 可 供 预 测 的 历史 数据 很 少 。 AN 


2. 时 间 序 列 法 ,KY 


3 法 和 用 历史 数据 到 闪 家 它 依赖 于 这 样 一 个 候 
未 来 需求 的 一 种 很 好 的 暗示 。 当 外 界 环境 将 这 、 基 本 
动 不 大 时 适合 用 这 种 方法 。 这 是 一 种 最 简便 可 行 的 作法 ， 窑 可 以 作 
个 好 的 起 点 。 > 六 

时 间 序列 法 基 来 可 以 分 为 两 类 ， 外 太 党 冯 应 丢 ， 

ee itt 公司 内 对 需求 中 系统 需求 部 分 的 各 个 要 素 ( 需 3 
水 平 、 需 求 趋势 \ 替 节 性 需求 ) 预 测 一 次 ,今后 就 算 有 新 的 需求 也 不 更 新 这 些 预 测 值 。 
静态 法 将 预测 误差 看 作 随机 需求 的 一 部 分 。 因 而 ， 它 不 会 根据 观察 到 的 新 需求 来 更 
新 系统 部 分 的 需求 。 

(2) 适应 法 。 在 适应 性 预测 方法 中 ,公司 根据 观察 到 新 的 需求 更 新 对 系统 需求 部 
分 的 各 个 要 素 (需求 水 平 、 需 求 趋势 、 季 节 性 需求 ) 的 预测 。 这 种 方法 假定 ; 一 部 分 误 
差 将 会 导致 对 系统 需求 部 分 预测 的 不 准确 ,而 另 一 部 分 误差 将 会 影响 随机 需求 部 分 。 
因而 ， 这 种 方法 会 在 每 一 次 对 需求 的 预测 后 ， 更 新 对 系统 需求 部 分 的 预测 。 
静态 预测 法 包括 找 出 需求 趋势 和 季节 性 需求 的 均值 (或 得 到 回归 估计 )。 适 应 性 巴 
测 方法 包括 移动 平均 、 指 数 平滑 和 进行 需求 趋势 和 季节 性 需求 修正 后 的 指数 平滑 。 
我 们 将 在 后 面 几 节 中 讨论 这 些 方法 。 
3. 随机 法 
随机 预测 法 假定 预测 的 需求 与 有 关外 界 因素 (如 经 济 环境 、 利 率 等 ) 高 度 相关 。 随 
机 预测 法 发 现 需求 和 外 界 因素 的 这 种 关系 ， 因 而 利用 对 外 界 因素 的 预测 ， 来 预测 未 
来 需求 。 比 如 ， 产 品 定价 与 需求 高 度 相关 ， 因 此 公司 可 以 利用 随机 法 ， 分 析 价格 上 
升 对 需求 的 影响 。 






























































设 一 一 历史 时 
求 模式 年 度 变 
看 求 预测 的 一 
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4. 模仿 法 
模仿 预测 法 通过 模仿 消费 者 的 选择 来 进行 需求 预测 。 利 用 这 种 方法 ， 公 司 可 以 将 时 间 
序 法 和 随机 法 结合 起 来 考虑 以 下 问题 : 价格 促销 会 带 来 什么 影响 ? 一 个 竞争 者 在 附近 开 了 
一 家 店 会 有 什么 影响 ? 当 低 价位 的 机 票 卖 完 后 ， 航 空 公司 会 模仿 消费 者 购买 行为 来 预测 高 
价值 机 票 的 需求 。 
公司 可 能 很 难 决定 哪 种 方法 适合 用 来 进行 预测 。 实 际 上 ， 很 多 研究 显示 ， 运 用 复合 型 
的 预测 方法 进行 预测 ， 并 将 各 种 预测 结果 结合 起 来 作为 最 终 的 预测 结果 ， 这 将 会 比 单独 运 
用 某 种 方法 更 为 有 效 。 
当 未 来 需求 会 沿袭 历史 发 展 模式 时 ， 运 用 时 间 序 列 法 最 为 合适 。 当 公司 试图 根据 历史 
数据 预测 需求 (确切 地 说 ， 当 前 的 需求 ) 时 ， 任 何 历史 增长 模式 季节 性 变动 模式 都 会 影响 
IT ， 它 既 不 能 用 当前 的 
oo 
系统 需求 部 分 和 随机 需求 两 部 分 。 
被 考察 需求 (0)= 系 seri 
系统 需求 衡量 期 望 的 需求 价值 ， 它 由 以 1 几 部 } 组 成 : 需求 水 平一 一 扣除 季节 因素 影 
响 后 的 目前 需求 ， 需 求 趋势 一 一 下 一 KK Hrd 季节 性 需求 一 一 可 预测 需 
求 的 季节 性 变动 。 
公司 可 利用 历史 数据 预测 需求 能 再 末 水 平 、 有 aaa 以 此 求 得 系统 部 
分 的 需求 。 随 机 需求 是 指 偏离 系统 需求 的 那 部 分 需求 公司 不 能 也 不 必 预 测 随机 需求 。 公 
司 能 预测 的 只 是 估计 的 需求 规模 和 变化 ， 这 些 可 用 8 量 预 测 误差 。 随机 因素 还 意味 着 公 
司 不 能 预测 这 部 分 的 变动 方向 。 一 般 来 说 ， 一 个 好 的 测 方 法 的 误差 和 随机 需求 的 大 小 有 
关 。 和 在 预测 时 就 要 抱 着 怀疑 的 态度 来 对 待 这 
种 方法 。 清 况 下 ， 该 方法 已 经 将 历史 随机 因素 融入 系统 需求 中 来 。 结 果 ， 这 种 预测 
方法 运用 Ee k 够 理想 。 预 测 的 目的 是 要 提出 随机 因素 的 影响 ， 估 计 出 系统 部 分 的 需求 。 
预测 误差 是 用 来 衡量 预测 需求 和 实际 需求 之 间 的 差 值 。 预 测 以 对 系统 部 分 的 衡量 为 基础 ， 
而 随机 部 分 的 预测 又 是 以 预测 误差 为 基础 的 。 













































































第 二 节 ”需求 预测 的 基本 步骤 


预测 方法 的 选择 只 是 需求 预测 工作 的 一 个 组 成 部 分 。 供 应 链 中 的 各 个 环节 应 该 对 预测 
的 假设 、 技 术 和 最 终 的 预测 值 达成 一 致 。 这 样 。 供 应 链 中 的 所 有 规划 将 会 协调 一 致 ， 也 就 
能 够 互相 支持 。 需 求 预测 的 基本 步骤 有 6 步 。 


一 、 理 解 预 测 的 目的 


公司 要 做 的 第 一 步 就 是 明确 预测 的 目的 。 每 一 个 预测 的 目的 都 是 支持 以 预测 为 基础 的 
决策 ， 因 而 公司 必须 明确 这 些 决策 。 所 有 受 供应 链 决策 影响 的 各 方 应 该 明确 决策 和 预测 之 
间 的 关系 。 例 如 ， 如 果 沃 尔 玛 公司 计划 7 月 份 通过 降价 进行 洗涤 剂 促销 ， 那 么 ， 生 产 商 、 
承运 商 和 其 他 有 关 各 方 必 须知 道 这 个 信息 ， 并 就 促销 量 达 成 一 个 共同 的 预测 结果 ， 再 以 此 
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为 基础 出 台 一 个 行动 方案 。 
如 果 这 些 共同 决策 出 现 失误 ， 它 将 会 导致 供应 链 在 各 个 阶段 拥有 过 多 或 过 少 的 
因为 这 两 个 环节 没有 得 到 关于 促销 的 
什么 影响 。 在 这 一 阶段 ， 公 司 应 详细 


产品 。 它 也 可 能 导致 运输 和 仓储 环节 的 混乱 ， 


信息 ， 也 不 知道 促销 对 规划 阶段 需求 量 会 产生 





说 明 它 是 否 要 求 在 地 理 位 置 、 产 品 、 顾 客 群 或 














tn pm 








预测 期 限 是 从 做 出 预测 到 预测 事件 发 生 的 时 间 间 隔 。 章 出 想 要 
的 预测 期 限 。 例如 ， 如 果 预 测 是 用 米 决 定 公司 要 分 配给 基 个 是 定 生产 环节 的 资源 时 
同时 规定 改变 生产 能 力 的 时 限 为 两 个 月 ， 那 么 预测 应 该 在 改变 生产 能 力 两 个 月 之 前 


做 出 。 







些 职能 纳入 预测 过 程 是 十 分 
订 









划 、 生 产 计 划 、 促 销 计 








E 要 的 。 下 面 这 种 


预测 促进 销售 ， 而 生产 部 门 则 为 生产 计划 制订 - 套 完全 不 同 的 预测 。 营 销 部 
-年 的 特定 时 间 制 订 了 一 -个 大 的 促销 计划 。 同时 ， 生 产 部 门 都 依赖 历史 
这 些 数据 没有 包含 福 何 促销 计划 。 结果 ， 公 司 





而 
划 ， 并 最 终 导致 不 旬 想 的 客户 服务 。 


公司 应 建立 一 支 中 部 门 的 团队 六 进行 ut ; 它 的 成 员 来 自 各 个 与 需求 预测 


有 关 的 部 门 。 一 般 说 来 兴 这 是 一 个 好 的 创意 。 





题 被 考虑 在 内 、j “> 


预测 的 关键 。 影 响 预 测 的 主要 因素 包括 需求 、 供 给 及 与 产品 有 关 的 一 些 
从 需求 方面 讲 ， 公 司 必须 弄 清楚 需求 是 否 在 增长 、 减 弱 或 是 有 季节 性 变动 规律 。 


识别 影响 需求 预测 的 主要 因素 
公司 必须 识别 影响 需求 预测 的 主要 因素 ， 





和 人 力 资源 和 季 理 层次 上 。 由 于 许多 职能 者 会 受到 规划 


人 Ms 


划 和 购买 等 活动 。 这 种 联系 应 该 建立 


扒 失 的 局 证 是 很 常见 的 ; 


XX 














而 对 这 些 因素 的 恰当 分 析 是 做 出 合理 
































可 能 将 促销 的 影响 


司 逊 应 该 在 预测 队伍 中 加 入 一 些 负 
责 预 测 和 规划 阶段 的 礼 案 实施 的 人 。 SR 


结果 的 影响 。 将 这 


营销 部 门 制 











因素 。 








这 些 预测 必须 以 需求 而 不 是 以 销售 数据 为 依据 。 例 如 ， 一 家 超市 于 2015 年 7 月 对 一 
个 品牌 的 谷类 食品 进行 促销 。 结 果 是 ， 消 费 者 对 这 种 品牌 的 谷类 食品 的 需求 很 高 ， 


而 对 




















其 他 品牌 的 谷类 食品 的 需求 却 很 低 。 超 市 不 应 据 此 推测 这 种 品牌 的 产品 需求 在 


2016 年 7 月 仍 会 很 高 因为 只 有 当 2016 年 7 月 仍 对 这 种 品牌 进行 促销 而 其 他 品牌 的 


反映 与 2015 年 一 样 时 ， 这 个 





销 的 情况 下 的 需求 有 多 少 ， 同 时 理解 促销 是 如 何 影响 需求 的 。 假 设 2016 
样 的 促销 活动 ， 那 么 上 述 两 条 信息 的 结合 ， 才 会 使 超市 管理 者 对 20 


做 出 预测 。 


促销 会 导致 对 另 一 种 产品 需求 的 1 





公司 还 应 明确 不 同 产品 之 间 是 否 存在 某 种 联系 (互补 或 替代 )。 如果 对 





下 降 ， 公 司 在 预测 时 就 必须 考虑 这 


公司 还 必须 考虑 供 货 期 内 任何 预计 变动 和 服务 政策 以 及 它们 对 需求 


结论 才能 成 立 。 当 进行 预测 时 ， 超 市 必须 知道 在 没有 促 


年 也 进行 同 


6 年 的 产品 需求 


一 种 产品 的 








个 因 











素 。 最 后 ， 


的 影响 
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从 供给 方面 讲 ， 公 司 必须 考虑 可 利用 的 供给 资源 以 确保 预测 的 准确 性 。 如 果 可 替代 的 
供给 资源 在 短期 内 可 用 ， 那 么 高 度 准 确 的 预测 就 显得 不 那么 重要 。 但 是 ， 如 果 在 较 长 的 供 
货 期 内 只 有 一 种 可 用 的 资源 ， 那 么 ， 准 确 的 预测 就 非常 有 价值 了 。 

从 产品 方面 讲 ， 公 司 必须 知道 产品 在 销售 期 间 的 变量 有 多 少 。 这 些 变量 是 否 可 互相 蔡 
代 或 补充 。 如 果 一 种 产品 
| 顾客 会 购买 
改进 型 产品 ， 而 可 能 会 导致 对 原 产 品 的 需求 减少 。 尽 管 对 原 有 产品 需求 的 减少 不 能 通过 历 
et ein ， 对 这 两 种 产品 
的 需求 应 该 联系 起 来 进行 预测 。 


、 理 解 和 识别 顾客 群 


sm, oneness en, 订货 频率 、 需 
求 可 变性 和 季节 性 上 的 相似 性 将 他 们 分 为 各 个 顾客 群 说 ,公司 针对 不 同 的 客户 群 
可 以 采取 不 同 的 预测 方法 。 对 顾客 群 的 理解， 从 全 的 二 
五 、 采 用 适当 的 预测 方法 SS 

在 选择 一 个 适当 的 预测 方法 时 ， 公司 逢 要 首先 明确 和 预测 有 关 的 要 素 范围 ， 包 括 地 理 
区 域 、 产 品 组 和 顾客 群 。 公司 应 该 知道 在 夺 一 个 范围 内 震 求 的 区 别 。 对 于 不 同 的 范围 ， 最 
好 选用 不 同 的 预 在 这 一 阶 让 ,> 公司 在 前 面 提 到 的 妆 种 方法 (定性 法 、 时 间 序列 法 、 
随机 法 和 模仿 法 ) 中 进行 选择 > jh 所 远 ， 将 这 此 为 法 结合 ;起 来 运作 是 最 有 效 的 方法 。 


六 、 了 流入 玉生 


公司 必须 确定 明 沁 的 效果 评估 方法 评价 对 列 的 准确 性 和 时 效 性 ，3 这 些 方法 应 该 和 
公司 预测 基础 抽 完 的 经 过 目标 密切 相连 . 下 面 ， 我 们 分 析 一 下 邮购 公司 利用 预测 值 从 供 
应 商 那里 订货 的 例子 。 供 应 商 在 两 个 月 的 供 货 期 内 提供 货物 ， 然 后 公司 将 货物 卖 出 。 订 购 
活动 的 目的 是 给 公司 提供 一 个 数量 限额 。 它 能 使 销售 季 末 剩 余 产 品 的 数量 最 小 化 ， 同 时 吻 
除 货源 不 充足 所 导致 的 销售 损失 。 邮购 公司 必须 保证 能 在 销售 季 开始 之 前 两 个 月 做 出 预测 。 
这 是 因为 供应 商 需 要 两 个 月 的 时 间 才 能 供 货 ， 在 销售 季 末 ， 公 司 必须 比较 实际 需求 和 预测 
需求 ， 估 计 预 测 的 准确 性 。 预 测 到 的 准确 性 也 应 该 与 希望 的 准确 性 相 比 较 ， 用 两 者 的 差 值 
来 确定 公司 内 应 该 采取 的 修正 方案 。 当 然 ， 在 现 有 的 订货 和 履约 过 程 中 ， 也 许 达 不 到 希望 
的 准确 性 。 在 这 种 情况 下 ， 公 司 会 发 现 ， 将 一 些 早先 的 产品 目录 发 给 某 些 选 定 的 客户 ， 会 
提供 大 量 前 瞻 性 的 信息 ， 这 将 有 助 于 提高 预测 的 准确 性 。 


第 三 节 静态 方法 






























































可 
































































静态 预测 法 假定 ， 对 系统 需求 中 的 需求 水 平 、 需 求 趋势 和 季节 性 需求 的 估计 ， 不 随 观 
测 到 的 新 需求 而 变动 。 在 这 种 情况 下 ， 我 们 以 历史 数据 为 基础 估计 这 些 参数 ， 然 后 用 相同 
的 数值 进行 未 来 的 预测 。 在 这 一 节 中 ， 我 们 将 讨论 当 需 求 有 一 个 变动 的 需求 趋势 以 及 季节 
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性 变动 规律 时 静态 预测 法 的 运用 。 假 定 系 统 需求 部 分 是 混合 型 的 ， 即 
系统 需求 =( 需 求 水 平 + 需求 趋势 )x 季 节 性 需求 
定义 : 
工 = 基期 的 预计 需求 水 平 (对 基期 剔除 季节 性 影响 后 的 需求 的 预测 )， 
了 = 预计 需求 趋势 (每 个 时 期 需求 的 上 升 或 下 降 ); 
5, = 预计 1 期 的 季节 性 需求 ; 
D, = 实际 观测 的 + 期 需求 ; 





五 = 预测 的 1 期 需求 。 
在 静态 预测 法 中 ， 在 + 期 预测 t+ 期 的 需求 的 计算 公式 为 
F,=[L+(t+DT]S,,, (2.1) 
现在 介绍 一 种 预测 3 种 参数 ( 即 需求 水 平 、 需 求 趋势 和 季节 需求 ) 的 方法 。 例 如 ， 我 
们 考察 一 下 新 的 用 户 对 天 然 气 的 需求 。 天 然 气 在 线 公司 利 道 设施 供应 天 然 气 ， 









同时 满足 各 个 分 销 商 的 网 上 紧急 订购 需求 。 该 公司 自 20 二 季度 成 立 以 来 , 需求 一 直 
在 增长 。 计 划 年 度 将 从 某 给 定年 度 的 第 二 季度 开始 Pe 
在 规划 其 必 备 的 生产 能 力 及 从 2014 年 第 二 季度 E 第 一 季度 的 天 然 气 购买 量 ， 它 还 
pain 一 年 度 的 增长 将 和 观测 到 的 过 去 3 年 
的 需求 趋势 和 增长 相同 。 过 去 3 年 的 委 见 表 2.1 和 图 2.1。 


线 公司 的 每 季度 需求 量 








从 图 2.1 可 看 出 ， 天 然 气 的 需求 是 季节 性 的 ， 需 求 量 从 给 定年 度 的 第 一 季度 到 下 一 年 的 
第 一 季度 一 直 在 增长 。 每 年 的 第 二 季度 的 需求 量 都 是 在 这 一 年 中 各 个 季度 中 最 低 的 。 这 样 的 

















同期 持续 4 个 季度 ， 而 需求 的 规律 性 变动 年 复 一 年 地 重复 进行 。 需 求 也 有 上 升 的 趋势 ， 同 时 
公司 的 销售 量 在 3 年 中 也 在 不 断 上 升 。 公 司 预计 ， 下 一 年 增长 仍 会 继续 。 下 面 进行 3 个 参 
数 一 一 需求 水 平 、 需 求 趋势 和 季节 性 需求 的 预测 。 我 们 有 必要 采取 以 下 两 个 步骤 : QD) 剔除 季 
节 性 需求 的 影响 ， 用 线性 回归 法 来 预测 需求 水 平和 需求 趋势 ，@ 预 测 季节 性 需求 。 
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图 2.1 A 
一 、 预 测 需求 水 平和 需求 趋势 SR 


在 预测 需求 水 平和 需求 趋势 之 前 ， 我 们 必须 对 需求 数据 进行 处 理 ， 以 剔除 季节 性 需求 
的 影响 。 易 除 季节 性 影响 后 的 需求 ， 表 示 在 没有 季 他 性 影响 的 情况 下 将 要 观测 到 的 需求 。 
时 期 数 p 是 一 个 表示 时 期 个 数 的 数字 ， 在 周期 内 包括 的 所 有 时 期 之 后 ， 季 节 性 周期 将 重复 
进行 。 对 于 天 然 气 公司 的 需求 来 说 ,需求 规律 每 年 重复 。 假设 我 们 以 季节 为 基础 预测 需求 ， 
则 表 2.1 中 的 需求 时 期 数 p 为 4。、、 

为 了 保证 在 别 除 季节 性 需求 拓 每 个 季节 都 占有 相同 前 权重 ， 我 们 采用 连续 几 个 需求 
周期 的 平均 值 作为 p， 从 1 吾 到 7+p 这 段 时 期 的 平均 需求 是 1+1Cp+D) /2 时 期 别 除 季节 性 
影响 后 的 需求 。 如 果 p 可 数 ， 这 各 方法 给 出 工 当前 个 时 期 则 除 季节 性 影响 后 的 需求 

如 果 p 是 偶数 , 这 种 方法 给 出 了 在 1!+(P12) 和 人 t+(P12) 之 间 某 一 点 剔除 季节 性 影响 后 的 
需求 。 通 过 对 人 1+1 到 1+p 时 期 和 从 1 到 f+ p+1 时 期 崭 除 季节 性 影响 后 的 需求 取 平均 
值 ， 我 们 得 至 (p/2) 时 期 别 除 季节 性 影响 后 的 需求 。 别 除 季节 性 影响 后 的 需求 可 用 下 
面 的 公式 (给 定 一 个 周期 0 计算 。 





























日 | 
D fotD ,p+ 2D 
[2 (9) Ei) 
本 w ， 如 果 z 为 偶数 (2.2) 
了 的 ps 
“四 ， 如 果 p 为 奇数 


在 我 们 的 例子 中 ，p=4 是 偶数 。 对 于 六 3， 我 们 利用 公式 (2.2) 获 得 剔除 季节 性 影响 后 的 
需求 。 如 下 式 所 示 : 


D, -or 二 2 十 党 2D, 

| 

利用 该 方法 , 我 们 可 以 获得 时 期 3 和 时 期 10 之 间 的 剔除 季节 性 影响 后 的 需求 , 如 表 2.2 
和 图 2.2 所 示 。 一 旦 吻 除 了 季节 性 影响 ， 需 求 就 以 一 个 固定 的 比率 增长 或 减少 。 因 而 在 崭 





/2p={D+D, tS2n hs 


a 
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除 季节 性 影响 后 的 需求 与 时 间 1 之 间 存在 一 个 线性 关系 。 这 种 关系 可 用 公式 表示 为 
D=L+i1T (2.3) 
从 公式 (2.3) 中 可 看 出 ， 我 们 用 表示 在 时 期 上 内 剔除 季节 性 影响 后 的 需求 ， 而 不 是 时 
期 :的 需求 ; 工 表示 基期 的 需求 水 平 或 基期 剔除 季节 性 影响 后 的 需求 , 了 表示 剔除 季节 性 影 
响 后 的 需求 增长 速度 或 需求 趋势 。 


表 2.2 ”天 然 气 在 线 公 司 剔 除 季节 影响 后 的 需求 








图 2.2 ”天 然 气 公司 剔除 季节 影响 后 的 需求 
注 ， 一 9 表示 需求 ， ~ 全- 表示 提出 季节 影响 后 的 需求 ; 表示 线性 (提出 季节 影响 后 的 需求 )。 


我 们 可 以 将 剔除 季节 性 影响 的 需求 作为 因 变 量 ， 将 时 间作 为 自 变量 ， 通 过 两 者 之 间 的 
线性 回归 来 预测 志和 了 的 值 。 以 天 然 气 公 司 为 例 , 得 到 L=18 439 和 7=524。 在 这 个 例子 中 ， 
任何 时 期 + 内 剔除 季节 性 影响 后 的 需求 可 用 下 述 公 式 求 出 


万 =18439+523.81 (2.4) 
可 以 发 现 ,通过 对 初始 的 需求 数据 和 时 间 进 行 线性 回归 , 来 预测 需求 水 平和 需求 趋势 ， 
这 种 做 法 是 不 合适 的 。 这 是 因为 ， 初 始 的 需求 不 是 线性 的 ， 因 而 线性 回归 的 结果 也 将 是 不 
准确 的 。 在 进行 线性 回归 之 前 ， 要 剔除 季节 性 需求 的 影响 。 
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二 、 预 测 季节 性 需求 
利用 公式 (2.4) 获 得 各 个 时 期 剔除 季节 性 影响 后 的 需求 。 季节 性 需求 8 (时 期 1 内 ) 
是 实际 需求 刀 与 剔除 季节 性 影响 后 的 需求 万 之 间 的 比率 。 如 下 式 所 示 ; 
5=D,/D, (02.5) 
给 定 一 个 时 期 数 p, 我 们 可 以 通过 将 相似 时 期 的 季节 性 需求 加 以 平均 来 得 到 某 一 
时 期 的 季节 性 需求 。 举 个 例子 ， 如 果 p=4， 时 期 1、5 和 9 有 相似 的 季节 性 需求 ， 
将 上 述 3 个 时 期 的 季节 性 需求 加 以 平均 就 得 到 了 这 些 时 期 的 季节 性 需求 。 假 定数 据 
中 有 一 个 + 的 季节 性 循环 ,对 于 所 有 以 p,+i，1 三 i p 为 形式 的 时 期 得 到 以 下 季 
节 性 需求 : 























s=-(Zxgvj [人 Cg 
以 天 然 气 公司 为 例 , 总共 12 个 时 期 , 时 期 数 玉 本 雯 朗 数据 中 的 季节 性 循环 /=3。 
利用 公式 (2.6) 我 们 可 以 得 到 以 下 季节 性 需求 ; >- 
S=(5+5;,+5,)/3=(042+ 047+0.52)/3=0.47 
S$,=(5,+5, +50)/3= (067+0.83+0.55)13= 0.68 
S,=(5+5, +5) /B15+1.04+1.32)/3=1.17 
5,=(5,+5. +8,)/3=(1.66+1.68+1.66)/3=1.67 
在 这 一 阶段 ， 我 们 已 经 出 需求 水 平 、 需 求 趋 势 和 季节 性 需求 。 我 们 能 利用 
公式 (2.1) 得 到 接 下 来 革 个 季度 的 预测 。 在 这 个 秽 子 中 ， 能 利用 静态 预测 法 得 到 的 4 
个 时 期 的 预测 为 X-  ” \ XK 
Fs =(L+137)5,, =(18439413x524)x0.47=11868 
DD A=(L+147)SN (8 439+14x524)x0.68=17 527 
Sy Fs=(L+157)S,s =(18439+15x524)x1.17=30770 
Fs=(L+167)S,, =(18439+16X524)x1.67=44794 

















第 四 节 ”适应 性 预测 法 


在 适应 性 预测 法 中 ， 对 需求 水 平 、 需 求 趋势 的 预测 在 每 一 次 观测 需求 之 后 都 要 
更 新 。 我 们 现在 讨论 一 些 能 用 来 进行 适应 性 预测 的 基本 框架 和 几 种 方法 。 系 统 性 需 
求 包含 需求 水 平 、 需 求 趋势 和 季节 性 需求 ， 这 是 一 般 情况 下 的 框架 。 我 们 这 里 所 指 
的 框架 特 指 系统 性 需求 是 混合 型 的 情况 。 但 是 ， 它 可 以 轻而易举 地 被 修改 成 另外 两 
种 情况 。 框 架 也 可 以 指 这 样 一 种 情况 ， 即 系统 需求 不 包含 季节 性 需求 或 需求 趋势 。 
我 们 假定 有 一 组 n 时 期 的 历史 数据 ,需求 的 季节 性 周期 为 p»， 也 就 是 说 , 每 隔 p 时 期 
季节 需求 趋势 就 变动 一 次 。 如 果 数 据 是 每 季度 的 ， 这 时 需求 趋势 每 年 变动 一 次 ， 这 
里 的 时 期 数 就 是 p=4。 

定义 : 

工 =t 期 末 的 预计 需求 水 平 ; 








f 
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7 =1 期 末 的 预计 需求 趋势 
3 =! 期 未 的 预计 季节 性 需求 ; 
万 =t 期 的 预计 需求 (在 六 1 期 或 更 早 以 前 制订 的 ); 
DD =1 期 实际 观测 的 需求 ; 
已 =! 期 的 预测 误差， 
4=(L= 巨 ) 期 的 绝对 偏差 ， 
MAD = 平均 绝对 偏差 = 4 的 平均 值 。 
在 适应 性 方法 中 ， 在 1 期 预测 +! 期 的 需求 为 
P=(h +IT)S, C.7 
在 适应 性 需求 预测 框架 中 ， 要 采取 以 下 4 步 。 
0D) 自动 创建 , 计算 机 从 给 定 的 数据 中 自动 创建 需求 水 平 (oj 需求 趋势 () 和 季节 性 
需求 (5,，…，5,) 。 这 和 前 文 的 静态 预测 法 是 一 样 的 。 SG 
(2) 预测 。 利 用 公式 (2.7)， 根 据 对 + 期 的 预计 ， a toi, 第 一 个 预测 是 针 
对 第 一 期 的 ， 它 是 通过 对 第 0 期 央求 水 平 ， 需 求 赵 势 和 季节 性 融 求 的 预测 完成 的 。 
(3) 预测 误差 。 记 录 下 期 的 实际 需求 ， 然 后 计算 于 1 期 的 预测 误差 马 ,， 也 就 是 实际 需 
求 与 预测 值 之 间 的 差额 。#+t1 期 的 误 六 0 册 
一 Du C.9) 
(4) 修正 误差 。 用 已 知 的 预测 误 涛 启 ,， 对 全 来 水 需求 趋势 (7,) 和 季节 性 需 
求 5 的 预测 进行 修正 。 如 果实 除 和 需求 低 于 预测 全 最 好 将 预测 值 降低 ， 反之， 如果 实际 
需求 高 于 预测 值 ， 则 提高 疡 测 秆 ， 经 过 修正 的 结果 误会 更 接近 实际 值 。 
修正 后 的 ++1 期 的 预测 值 ， 接 下 来 会 被 用 来 预测 #+2 期 的 需求 ， 然 后 重复 2)、(3) 和 (4) 
步 ， 直 到 用 完 第 m 期 的 历史 数据 。 第 其 的 预测 又 被 用 来 进行 未 来 的 需求 预测 。 
我 们 现在 米 看 四 各 种 适应 性 预测 方法 。 方 法 合适 与 否 取 决 于 需求 的 特征 和 系统 需求 的 
组 成 部 分 。 在 下 面 的 情况 中 我 们 都 假设 时 期 为 + 期 。 


一 、 移 动 平 均 法 
当 需 求 没 有 可 观测 的 需求 趋势 或 季节 性 变动 时 ， 我 们 用 移动 平均 法 来 预测 。 在 这 种 情 
况 下 ， 运 用 下 面 的 公式 : 







































































系统 需求 = 需求 水 平 
这 种 方法 将 最 近 N 期 的 需求 平均 值 作为 上 期 的 需求 水 平 。 这 号 
均 。 因 而 ， 得 出 下 式 ， 


扩 平 均 是 N 期 的 移动 平 








上 申 








厂 =(D+D_ +…+D DAN (2.9) 
在 这 里 ， 对 未 来 各 期 的 预测 是 一 样 的 ， 都 是 以 现在 的 需求 水 平 为 基础 的 。 预 测 公 式 
如 下 : 











及 ,= 石和 已 ,= 五 (2.10) 


当 预 测 完 t+1 期 的 需求 后 ， 把 预测 值 作 以 下 修正 : 
Ln=(DutD, t+D, 0) NF = Ln 
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这 就 是 说 ， 为 了 计算 新 的 移动 平均 值 ， 只 加 入 最 新 的 观测 值 而 放弃 旧 的 观测 值 。 修 正 
后 的 移动 平均 值 是 为 下 一 个 预测 服务 的 。 移 动 平均 法 给 过 去 N 期 数据 同样 的 权重 ， 同 时 忽 
略 所 有 比 新 的 移动 平均 数据 陈旧 的 数据 。 当 我 们 增加 N 的 数值 时 ， 移 动 平均 数 就 越 和 最 新 
的 观测 需求 值 无 关 。 以 例 2-1 来 说 明 移 动 平 均 法 的 运用 。 

【 例 2-1】 根据 表 2.1 中 的 天 然 气 在 线 公司 的 需求 数据 ， 用 4 期 的 移动 平均 来 预测 第 5 
期 的 需求 。 

解 : 我 们 在 第 4 期 来 预测 第 5 期 的 需求 。 因 此 ， 假 定 现 期 二 4， 我 们 的 第 一 个 目标 是 预 
测 第 4 期 的 需求 水 平 。 利 用 公式 (2.9)( 假 定 N=4)， 得 到 下 面 的 式 子 : 

L,=(D,+D,+D,+D,)/4=(34 000+23 000+13 000+8 000)/4=19 500 

第 5 期 的 需求 预测 [利用 公式 (2.10)] 可 表示 如 下 : k 
F=L,=19500 ' 
因为 第 5 期 的 需求 Ds 为 10 000， 第 5 期 的 预测 误差 为 :CC 到 
E;=F;-D,=19500-10000= 500 是 

我 们 得 到 第 5 期 的 需求 观测 值 后 ， 修 正 第 5 期 的 项 求 水 平 得 到 

L;=(D;+D,+D,+D,)/4=(10 OO 000+13 000)/4= 20 000 

二 、 单 一 指数 平滑 法 pe sg 

当 需 求 没有 可 观测 的 趋势 或 季 车， 采用 只- -指数 平滑 法 最 合适 。 在 这 种 情况 
下 ， 运 用 下 面 的 公式 ， 4 
来 统 需求 -需求 水 事 0 入 

因为 需求 没有 可 观测 的 趋势 或 季节 性 变动 ^ 对 需求 永 平 的 最 初 预 测 m 就 被 认为 是 所 有 
历史 数据 的 平均 值 要 放手? 通 、 和 到 下 而 的 \ 式 ， 
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当前 对 未 来 各 期 需求 的 预测 等 于 对 当前 需求 水 平 的 预测 ， 表 示 为 
Fu=Lh 和 EF,,=L, (2.12) 
当 我 们 结束 对 t+1 期 的 需求 D,, 的 观测 后 ， 对 需求 水 平 预测 值 作 以 下 修正 ， 
Ln=0D +(l-oL, (2.13) 
式 中 , w 为 需求 水 平 的 平滑 常数 ,0<w <1. 修 正 过 的 需求 水 平 是 +1 期 的 需求 水 平 观 测 值 D,, 














和 + 期 需求 水 平 估计 值 L 的 加 权 平 均 数 。 公 式 (2.13) 表 明 ， 既 定期 间 内 的 需求 水 平 是 当期 需 
求 和 过 去 需求 水 平 的 函数 。 将 公开 3) 号 为 


了 = -ed-o i 


对 当期 需求 水 平 的 估计 值 是 过 去 需求 观测 值 的 加 权 平 均 (当前 观测 值 的 权重 要 大 于 过 
去 观测 值 的 权重 ) 数 。c 值 越 高 ， 说 明 预 测 值 和 最 近 的 观测 值 相关 ; 相反 ，w 值 越 小 ， 说 明 
预测 值 与 观测 值 的 关系 越 小 。 这 里 w 值 小 代表 一 种 稳定 的 预测 ， 以 例 2-2 来 说 明 指 数 平滑 
法 的 运用 。 
【 例 2-2】 根据 表 2.1 中 的 天 然 气 在 线 公 司 的 需求 数据 ， 用 指数 平滑 法 来 预测 第 1 期 的 
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解 : 在 这 个 例子 中 ， 有 12 期 的 数据 。 利 用 公式 (2.11)， 得 到 需求 水 平 的 最 初 预 测 值 ; 
= >.D, =22083 

















用 








公式 (2.12)， 我 们 得 到 第 1 期 的 需求 预测 ， 如 下 式 所 示 : 
F+L,=22083 
第 1 期 的 需求 观测 值 是 D=8 000， 第 1 期 的 预测 误差 如 下 : 
E=F-D,=22083-80000=14083 
假定 平滑 常数 w= 0.1， 利 用 指数 平滑 公式 (2.13)， 我 们 得 到 对 第 1 期 需求 水 平 的 修正 ， 
如 下 所 示 : 

















L,=QD,+(l-o)L, =0.1x8000+0.9x22083=20674 
我 们 发 现 ， 第 1 期 的 需求 水 平 要 高 于 第 0 期 的 需求 水 平 ， We 1 期 的 实际 需求 
要 低 于 第 1 期 的 预测 需求 。 XK 
、 需 求 趋势 修正 后 的 指数 平滑 (Holt 模型 \、、 
当 系统 需求 科 假定 有 需求 水 平和 香 冰 趋势 春光 有 季 池 性 变动 时 ， 运用 这 种 方法 最 为 合 














适 。 在 这 种 情况 下 ， 得 到 下 式 : 21X ， 
系统 需求 = 需求 水 平 + 需求 趋势 
在 需求 D, 和 时 间 + 之 间 进 行 内 让 就 得 到 了 对 水 平和 需求 趋势 的 初始 预测 ， 如 下 





式 所 示 : ti 4 DA 、 
NY D=attb ,XY Wx 
在 这 个 例子 中 ， 和 趋势 但 没有 季节 性 变动 ， 求 和 时 间 之 间 进 行 线性 
回归 是 合适 的 。 这 里 隐 含 的 意思 是 说 ，i 求 和 时 间 之 间 是 线性 ; 常数 b 可 以 衡量 第 0 
期 的 预计 需求 和 预计 初始 需求 水 平 Lo。 斜率 4 衡量 每 期 需求 的 变化 率 以 及 需求 趋势 Th 的 初 
始 预测 值 。 > 
在 1 期 ， 需求 水 平 L, 和 需求 趋势 也 给 定 ， 对 未 来 需求 的 预测 可 表示 如 下 ; 











Fy,=L+T 和 F,=L, +nT (2.14) 
观测 完 t 期 的 需求 后 ， 对 需求 水 平和 需求 趋势 做 以 下 修正 : 
Lu=QD,,+(l-o)(L +D,) (2.15) 
Tu=B(Ln-L)+(-PT (2.16) 
式 中 ，w 是 需求 水 平 的 平滑 常数 ，0< <1; BP 是 需求 趋势 的 平滑 常数 ，0<B<1。 我们 发 





现 ， 在 每 一 次 的 修正 中 ， 修 正 过 的 预测 值 (需求 水 平 或 需求 趋势 ) 是 观测 值 和 过 去 预测 值得 
加 权 平 均 数 。 我 们 用 例 2-3 来 说 明 这 个 模型 的 应 用 。 

【 例 2-3】 根据 表 2.1 中 的 天 然 气 在 线 公 司 的 需求 数据 ,利用 需求 趋势 修正 后 的 指数 平 
滑 法 ， 来 预测 第 1 期 的 需求 。 

解 : 第 一 步 ， 利 用 线性 回归 得 到 初始 需求 水 平和 需求 趋势 的 预测 值 。 将 需求 和 时 间 进 
行 线性 回归 (利用 Excel 工具 中 的 回归 工具 /数据 分 析 /回归 )。 

对 初始 需求 水 平 Lo 的 预测 以 截取 系数 的 形式 得 到 , 需求 趋势 To 以 变量 工 系 数 (或 斜率 ) 
的 形式 得 到 。 以 天 然 气 公司 为 例 ， 得 到 下 面 的 结果 : 

L,=12015 和 T=1549 
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公式 (2.14)， 得 到 第 1 期 的 需求 预测 ， 表 示 如 下 : 
F=L,+T,=12015+1549=13564 
第 1 期 的 需求 观测 值 是 8000， 第 1 期 的 预测 误差 如 下 式 所 示 : 
E=F-D,=13564-8000=5564 
假定 平滑 常数 w=0.1，B8=0.2， 利 用 公式 (2.15) 和 公式 (2.16)， 采 用 需求 趋势 修正 后 的 
指数 平滑 法 ， 对 第 1 期 的 需求 水 平和 需求 趋势 进行 修正 ， 得 到 
石 =wDI+(I-o)(Z +T,)=0.1x8000+0.9x13564=13008 
了 = PC -万 )+(L-D)T =0.2x(13008-12015)+0.8x1549=1438 
我 们 发 现 ， 初 始 的 预测 过 多 地 估计 了 第 1 期 的 需求 。 结 果 ， 更 新 的 数据 将 第 1 期 的 预 
测 需 求 水 平 从 13 564 降 为 13 008， 预 测 需求 趋势 也 从 1 549 降 为 1 438。 利 用 公式 (2.14)， 
得 到 第 2 期 的 预计 需求 : 入 
FE=L+T=13008+1438= 44 <K 



























































四 、 需 求 趋势 和 季节 性 需求 修正 后 的 指数 平 汪 (Winter 扩 到 


当 系 统 需求 被 假定 包含 有 需求 水 平 ， 江 求 超 掀 和 季 痢 性 需求 时 ， 使 用 这 种 方法 最 为 合 
。 这 里 得 到 以 下 等 式 : XX 
系统 需求 = (需求 水 下 | 沁 求 如 势 )x 季 入 性 需求 
假定 需求 的 时 期 数 为 p， 我 们 先 要 进行 需求 水 平 (ZL)， 需 求 趋势 (7 ) 和 季节 性 需求 
(5.…5, ) 的 初始 预测 。 在 进行 这 些 预测 时 ， 采用 本 章 前 面 讨论 过 的 静态 预测 法 。 


在 1 期 , 给 定 需 求 水 平 Zo 和 求 赵 势 太 和 到 他 条 :S_on 的 预测 ， 未 来 各 期 的 预 





测 如 下 式 所 示 ， 入- \ XX 
» Fu=(Bt+ DSy 
NP ns, QD 
1 = BEAT)S,,, 
对 于 tl 期 的 观测 需求 ， el 需求 趋势 和 季节 性 需求 的 预测 作 如 下 修正 : 
Ly=0(D,/S)+(-o(L, +T) (2.18) 
Tu=BL,-L)+(-PT (2.19) 
Spn =B(D /Ln) + (NDS (2.20) 


式 中 ，w 是 需求 水 平 的 平滑 常数 ，0<a<1; BP 是 需求 趋势 的 平滑 常数 ，0<p<1; y 是 季 
节 性 需求 的 平滑 常数 ，0<y<1。 我 们 发 现 ， 在 每 一 次 的 修正 中 ， 修 正 过 的 预测 值 (需求 水 
平 、 需 求 趋势 或 季节 性 需求 ) 是 观测 值 和 过 去 预测 值 的 加 权 平 均 数 。 用 例 2-4 来 说 明 这 个 模 
型 的 应 用 。 
【 例 2-4】 根据 表 2.1 中 的 天 然 气 在 线 公司 的 需求 数据 ,用 需求 趋势 和 季节 性 需求 修正 
后 的 指数 平滑 法 来 预测 需求 。 

解 : 和 静态 分 析 一 样 ， 二 光 需求 趋势 和 季节 性 需求 的 初始 预测 ， 表 示 如 下 : 

石 =18 439，7 =524, S$, =0.47, $, =0.68, $,=1.17, $, =1.67 
用 公式 @2.17)， A i 1 期 的 预测 ， 如 下 所 示 : 
F=(L,+T,)S, =(18439+524)x0.47=8913 
第 1 期 的 需求 观测 值 是 8 000。 第 1 期 的 预测 误差 为 
E=F-D,=8913—8000=913 
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假定 平滑 常数 w= 0.1 8=0.2, y=0.1， 利 用 需求 趋势 和 季节 性 需求 修正 后 的 指数 平滑 
法 [运用 公式 (2.19) 一 公式 (2.20)], 我 们 得 到 第 1 期 修正 的 需求 水 平和 需求 趋势 以 及 第 5 期 的 
季节 性 需求 ， 如 下 式 所 示 : 
BD /S++ =01x( |+09x08439+5290=~18769 



































T=BD -1,)+(- PB)T,=0.2x(18769—18439)+0.8x524~=485 
S$;=ND,/L)+(1-n)5,=0.1x(8000/18769)+0.9x0.49=0.48 
公式 (2.17)， 我 们 得 到 第 2 期 的 需求 预测 ， 如 下 所 示 : 
FE=(L +7)S, =(18769+485)x0.68=13093 
将 前 面 讨论 的 几 种 方法 和 适用 情况 总 结 ， 如 表 2.3 所 示 。_ 


:ps 
表 2.3” 几 种 方法 和 适用 情况 的 总 结 KO 








科 

















我 人 










， 需求 没有 呈现 趋势 或 季节 性 变动 
需求 没有 呈现 趋势 或 季节 性 变动 
AN 需求 呈现 趋势 但 没有 季节 性 变动 
需求 呈现 趋势 和 季节 性 变动 












另外 ， 对 预测 
还 有 助 于 识别 预测 方 


。 第 五 节 “预测 误差 的 测定 方法 


正如 前 而 所 介绍 的 ， 每 一 个 需求 都 包含 有 随机 需求 部 分 。 一 种 好 的 预测 方法 应 该 反映 
系统 需求 部 分 而 不 是 随机 需求 部 分 。 随 机 需求 部 分 会 以 预测 误差 的 形式 表现 出 来 。 预 测 误 
差 包含 有 重要 的 信息 ， 应 该 进行 认真 的 分 析 。 管 理 者 要 对 预测 误差 进行 彻底 分 析 ， 主 要 原 
因 有 以 下 两 个 。 
(1) 管理 者 可 以 利用 误差 分 析 ， 来 看 看 目前 的 预测 是 否 准确 地 预测 了 系统 需求 部 分 。 
例如 ， 如 果 预 测 误差 持续 出 现 正 值 ， 管 理 者 据 此 可 以 判断 出 预测 方法 过 高 地 预测 了 系统 需 
求 ， 然 后 采取 恰当 的 修正 方法 予以 修正 。 
(2) 由 于 误差 要 用 来 解释 意外 事件 ， 管 理 者 应 该 估计 误差 。 例如， 一 家 邮购 公司 在 亚 
洲 有 一 家 供应 商 (提前 两 个 月 订货 )， 在 本 地 也 有 一 家 供应 商 (提前 一 个 星期 订货 )。 本 地 供应 
商 的 价格 较 高 ， 而 亚洲 供应 商 的 价格 较 低 。 如 果 需 求 超过 了 亚洲 供应 商 的 供给 ， 邮 购 公司 
则 与 当地 的 供应 商 签订 一 个 合同 一 一 由 这 个 供应 商 提供 额外 的 供应 商 的 供给 。 关 于 与 当地 
供应 商 签 多 少数 量 的 合同 的 决策 与 预测 误差 密切 相关 。 
只 要 观测 到 的 误差 值 在 历史 数据 的 误差 范围 内 ， 公 司 可 以 继续 使 用 现在 的 预测 方法 。 
果 公司 发 现 预测 误差 大 大 超过 了 这 个 范围 ， 就 说 明 预 测 方法 已 经 不 再 适用 。 如 果 公 司 的 
所 有 预测 总 是 低估 或 高 估 了 需求 ， 这 可 能 就 是 另外 一 个 信号 ， 说 明 公司 应 该 改变 现在 的 预 
测 方法 了 。 
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正如 前 面 所 定义 的 ，t 期 的 预测 误差 用 为 表示 ， 有 下 式 成 立 : 
E=E=D 

这 就 是 说 , :期 的 误差 是 该 期 预测 需求 与 实际 需求 的 差 值 。 对 管理 者 来 说 ， 在 采取 预测 
的 行动 前 估计 误差 值 是 十 分 重要 的 。 例 如 ， 如 果 预 测 是 用 来 决定 订货 数量 的 ， 而 供应 商 的 



































供 货 期 是 6 个 月 ,那么 经 理 就 要 比 需求 产生 提前 6 个 月 估计 出 误差 是 多 少 。 在 这 种 情况 下 ， 
提前 1 个 月 估计 误差 是 没有 意义 的 。 
预测 误差 的 一 个 衡量 方法 就 是 平均 方差 (Mean Squared Error，MSE)， 其 计算 公式 为 
MSE, =15"E (221) 
nr 
MSE 表示 误差 的 离散 程度 。 
将 1 期 的 绝对 离 差 (Absolute Be 定义 为 上 eye 可 由 下 式 求 出 ; 
=|E| 
将 平均 绝对 离 差 (Mean Absolute Deviation， MAD) 定 义 流 绝对 离 差 的 平均 值 ， 可 由 
下 式 求 出 : Na 





MAD, AR (2.22) 
定 随机 种 求 部 分 是 正 态 分布 的 MDNR 以 用 来 预测 随机 需求 部 分 的 标准 差 。 在 这 种 
情况 下 ， a 
, 0=1.25MAD XXX (2.23) 
人 0 球 准 基 是 6。 
平均 绝对 百分比 误差 (Mean Absolute x0 是 平均 绝对 误差 与 需求 的 
比值 ， 计 算 公式 为 > 


Ne 


为 了 判断 预测 方法 是 否 持 续 低估 或 高 估 了 需求， 我 们 可 以 利用 预测 误差 之 和 来 衡量 偏 
差 (bias)， 其 计算 公式 为 


区 | py 


MAPE, = (2.24) 





bias, = 5, (2.25) 
如 果 误 差 真 是 随机 的 ， 不 朝 这 个 或 那个 方向 偏离 ， 偏 差 就 为 0。 在 理想 情况 下 ， 如 果 
我 们 将 所 有 的 误差 绘 成 点 图 ， 从 误差 点 中 穿 过 的 直线 的 斜率 应 该 为 0。 
路 径 信 号 (TS) 是 偏差 与 MAD 的 比值 ， 可 表示 为 
bias, 
TS, = 一 一 一 
MAD, 
如 果 任 何 一 个 时 期 的 TS 在 +6 或 -6 的 范围 之 外 , 就 说 明 预 测 出 现 了 偏差 , 说 明 低估 (TS 
小 于 -6) 或 高 估 (TS 大 于 +6) 了 需求 。 在 这 种 情况 下 , 公司 可 以 考虑 采用 一 种 新 的 方法 来 预测 。 
当 需 求 呈现 一 个 上 升 的 趋势 且 管 理 者 采用 移动 平均 法 来 预测 时 , TS 就 会 出 现 一 个 比较 大 的 
负 值 。 由 于 他 没有 考虑 需求 趋势 ， 历 史 需 求 的 平均 值 通常 低 于 未 来 需求 。 这 时 负 的 TS 会 
给 管理 者 发 出 一 个 信号 ， 提 醒 他 预测 方法 低估 了 需求 。 


(2.26) 
































>40 


第 六 节 


PO 供应 链 需 求 预测 第 二 章 





天 然 气 在 线 公 司 的 需求 预测 


天 然 气 公司 从 2011 年 第 二 季度 开始 运营 ， 并 且 需 求 显示 出 快速 的 增长 势头 ， 如 表 2.1 
和 图 2.1 所 示 。 天 然 气 在 线 公 司 正在 拟定 从 2014 年 第 二 季度 到 2015 4 个 
度 的 管道 运输 能 力 合同 。 关 于 需求 的 预测 是 合同 中 的 一 项 重要 内 容 。 公 司 组 织 了 一 个 需求 





预测 小 组 

















包括 销售 部 门 的 副 经 理 和 生产 运营 部 门 的 副 经 理 。 预 测 小 组 决定 采 上 本: h 

















讨论 的 各 种 适应 性 预测 方法 ， 通 过 历史 数据 预测 未 来 需求 。 他 们 的 目的 是 ， 从 中 选 出 最 适 
合 的 预测 方法 ,并 以 此 来 预测 未 来 4 个 季度 的 需求 。 当 每 和 到 12 个 季度 的 历 


史 数 据 后 ， 小 组 决定 采用 以 误差 为 基础 的 预测 方法 。 
































在 这 个 例子 中 ， 系 统 需求 部 分 显示 既 有 趋势 变动 也 有 季 旭 5 性 变 动 。 而 小 组 最 初 希望 


采用 和 Winter 模型 做 出 好 的 预测 。 


这 个 小 组 将 4 种 方法 的 误差 总 结 见 表 2.4。 


他 们 决定 通过 运用 各 种 方法 来 验证 这 个 推测 。 


Oe 


表 2.4 天 然 气 在 线 公司 预测 需求 的 误差 


顶 测 方 法 | wp wean TS 的 变动 苑 轩 











四 期 移动 平均 法 9719 到 | 
单一 指数 平滑 法 10 208 SN 9 -1.38 一 -2.25 
Holt 模型 8 836 T -1.90~2.00 
Winter 模型 -2.74 一 4.00 
根据 表 2.4 中 关于 误 息 ， 预 测 小 组 决定 采 有 用 Winter 模型 。 因 为 需求 数据 既 有 增 





长 的 趋势 又 有 季节 性 需求 ， 因而 采用 该 模型 预测 的 需求 是 最 准 确 的 。 利 用 该 模型 ， 小 组 预 


测 了 接 下 来 4 从 季度 的 需求 。 
2014 年 第 二 季度 : 11 902 
2014 年 第 三 季度 : 17 581 
2014 年 第 四 季度 : 30 873 
2015 年 第 一 季度 : 44 954 


预测 误差 的 标准 差 为 1 836。 


本 章 小 结 


所 有 供应 链 的 设计 和 规划 决策 都 是 以 顾客 的 需求 预测 为 基础 的 。 这 些 决 策 包括 工厂 和 
设备 投资 、 生 产 计 划 、 销 售 人 员 配 置 和 员工 雇用 。 因 此 ， 好 的 需求 预测 对 供应 链 的 运营 业 


绩 有 重大 影响 。 

















需求 由 系统 需求 和 随机 需求 两 部 分 组 成 ， 系 统 需求 部 分 衡量 需求 的 预期 值 。 随 机 需求 


部 分 衡量 需求 偏离 预期 值 的 波动 。 








系统 需求 部 分 由 需求 水 平 、 需 求 趋势 和 季节 性 需求 组 成 。 


需求 水 平衡 量 的 是 剔除 了 季节 性 影响 店 的 需求 ， 需 求 趋势 衡量 的 是 需求 目前 增长 或 减少 的 
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百分点 。 季 节 性 需求 表示 可 预测 的 需求 的 季节 性 变动 。 





预测 的 时 间 序 列 法 可 分 为 静态 法 或 适应 法 两 种 。 在 静态 预测 法 中 ， 参 数 和 需求 形式 的 











预测 并 不 随 新 需求 数据 的 变动 而 变动 。 静 态 预 测 法 包括 回归 法 。 在 适应 法 预测 法 中 ， 上 述 





预测 要 随 新 需求 数据 的 变动 而 变动 。 适应 性 预测 法 包括 移动 平均 法 、 单 











模型 和 Winter 模型 。 当 需求 没有 表现 出 需求 趋势 和 李 节 性 变动 时 ， 利 用 移动 平均 法 和 单一 
指数 平滑 法 最 为 合适 ， 当 需求 表现 出 趋势 但 没有 季节 性 变动 时 ， 应 用 Holt 模型 最 为 合适 ; 



































当 既 有 需求 趋势 又 有 季节 性 变动 时 ， 应 用 Winter 模型 最 为 合适 。 

预测 误差 是 衡量 需求 的 随机 需求 部 分 
公司 对 意外 情况 的 处 理 ， 所 以 误差 的 预测 和 
误差 (MAPE) 是 用 来 衡量 预测 误差 大 小 的 。 
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需求 预测 Demand Forecast 平均 方差 Na Error 
季节 性 需求 Seasonal Demand 需求 趋 红 Der d Trend 

平均 绝对 百分比 误差 Mean Absolute Percentage Eiror 

绝对 离 差 Absolute Deviation es 移动 ; : 鬼 法 Moving Average Method 
平均 绝对 离 差 Mean Absolute DeviatiGN 指数 平滑 法 Exponential Smoothing 


"入 


浇 ， 习 是 洛 
~ 区 






































选择 题 < NI 

1， 不 属 计 江 晤 预测 方法 的 是 (。)。 
A.， 简单 移动 平均 法 B， 加 权 移动 平均 法 
C， 特 尔 菲 法 D. 都 不 是 

2. 需求 没有 呈现 趋势 或 季节 性 变动 ， 可 用 ( ” ”) 方 法 预测 。 
A， 移动 平均 法 B， 单一 指数 平滑 法 
C. Holt 模型 D. Winter 模型 

3. 如 果 用 路 径 信号 (TS) 衡 量 预 测 偏差 ， 下 列 ( ) 说 明 出 现 了 偏差 。 
A. TS 大 于 +6 B. TS 小 于 -6 
C. TS 在 (-6，+6) 范 围 内 D. TS>0 

4. 系统 需求 包括 ( 。 )。 
A. 需求 水 平 B. 需求 趋势 
C. 季节 性 需求 D. 随机 需求 





5. 下 列 说 法 正确 的 是 ( 。”)。 
A. 系统 需求 可 以 预测 ， 随 机 需求 不 可 预测 
B. 系统 需求 不 可 以 预测 ， 随 机 需求 不 可 以 预测 
C. 系统 需求 不 可 以 预测 ， 随 机 需求 可 以 预测 
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为 误差 可 以 反映 预测 准确 性 ， 并 且 影 响 到 
。 平 均 绝 对 离 差 (MAD) 和 平均 绝对 百分比 


i 供应 链 需 求 预测 第 = 章 人 SU 





D. 系统 需求 可 以 预测 ， 随 机 需求 可 以 预测 
6. 下 列 说 法 正确 的 是 (  )。 
A. 静态 法 能 够 持续 更 新 系统 需求 
B， 适应 法 能 够 持续 更 新 系统 需求 
C. 静态 法 认为 误差 属于 系统 需求 的 一 部 分 
D. 适应 法 认为 误差 属于 系统 需求 的 一 部 分 
、 讨 论题 
. 在 像 戴 尔 这 样 的 生产 商 供应 链 中 ， 预 测 起 什么 作用 ? 
.在 巧克力 的 需求 中 ， 系 统 需 求 部 分 和 随机 需求 部 分 分 别 是 什么 ? 
.为 什么 当 预 测 者 声称 预测 了 历史 需求 而 没有 误差 时 ， ”a 


ll 


三 一 


， 举 几 个 需求 表现 出 季节 性 变动 的 例子 。 


， 当 管理 者 用 上 一 年 的 销售 数据 而 不 是 需求 数据 需求 时 ， 会 出 现 什么 


互 
ll 全 


. 静态 预测 法 与 适应 性 预测 法 有 什么 区 别 ? RSS 


、 练 习题 
ks te a 评 
价 偏差 、 路 径 信号 (TS)、 平 均 绝 \D)、 平 均 绝对 百分比 误差 (MAPE) 和 平均 方差 


(MSB)。 然 后 评价 有 汰 让 





113 000 
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2. 热 比 萨 (Hot Pizza) 公 司 的 比萨 饼 的 周 需求 量 如 表 2.6 所 示 。 
表 2.6 比萨饼 需求 量 








利用 4 周 移动 平均 法 和 单一 指数 平滑 法 (w= 0.1) 预 测 下 4 周 的 需求 。 在 每 种 情况 下 评 
人 MAPE、MSE、 偏 差 和 TS。 哪 两 种 方法 你 最 喜欢 ? 为 人 次 ? 
.一 个 批发 商 每 季度 的 鲜花 销售 额 如 表 2.7 所 示 。 


表 2.7 鲜花 销售 额 

















利用 单一 4 滑 法 (w=0.1) 和 Holt 模型 (wx= 0.1， B=0.1), 预测 2016 年 每 季度 的 销 
售 额 。 哪 两 种 方法 你 最 喜欢 ? 为 什么 ? 

4. 考虑 表 2.5 中 ABC 公司 每 月 的 需求 ， 利 用 移动 平均 法 、 单 一 指数 平滑 法 、Holt 模 
型 和 Winter 模型 ,预测 2016 年 每 月 的 需求 。 在 每 一 种 情况 下 评价 偏差 、TS、MAD、MAPE 
和 MSE。 哪 种 方法 你 最 喜欢 ? 为 什么 ? 


De 案例 分 太 











特殊 包装 材料 制造 公司 


当 朱 利 耶 。 威 廉 姆 斯 离开 特殊 包装 材料 制造 公司 (SPC) 的 会 议 室 时 ， 她 想 了 很 多 东西 。 她 的 部 门 经 理 
告诉 她 , 她 的 生产 厂 要 负责 加 工 过 程 中 的 原材料 的 管理 , 所 有 与 这 些 材料 存储 有 关 的 成 本 要 计 入 工厂 下 一 
年 度 的 成 本 。 作 为 设施 生产 计划 经 理 , 她 的 责任 是 使 生产 总 成 本 最 小 化 一 一 这 包括 在 加 工 的 原材料 的 储存 。 
到 这 时 为 止 , 公司 的 管理 费用 已 经 包括 运输 和 所 有 原材料 的 储存 费用 。 作 为 计划 的 制订 者 , 朱 利 耶 的 目标 
是 使 工厂 的 生产 效率 最 大 化 , 同时 不 需 考 虑 库存 的 需要 。 新 结构 要 求 她 为 在 加 工 原材料 的 管理 和 储存 制订 
一 个 低 成 本 的 规划 ,最 直接 的 目标 就 是 预测 后 3 年 中 每 季度 对 最 终 产 品 的 需求 。 这 些 信息 将 会 帮助 她 制订 
原材料 管理 计划 。 
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1. 特殊 包装 材料 制造 公司 

SPC 将 聚 茶 乙 烯 树脂 转化 为 食品 工业 使 用 的 可 回收 的 容器 。 聚 茶 乙 燃 是 以 树脂 小 球 这 种 商品 的 形式 购 
入 的 。 树 脂 从 大 型 铁路 集装箱 或 公路 拖车 印 下 来 后 , 就 装 入 储藏 的 密室 。 制作 食品 容器 有 两 个 步 又。 第 一 ， 
树脂 被 传送 到 印 模压 制 机 ， 用 压制 机 将 聚 茶 乙 烯 薄片 做 成 一 卷 。 塑 料 以 两 种 形式 出 现 : 透明 的 和 黑色 的 。 
一 卷 塑 料 或 者 直接 用 来 制作 容器 ,或 者 储藏 起 来 。 第 二 ， 卷 形 塑料 被 装 入 热 熔 定 型 器 中 ， 它 将 薄片 做 成 容 
器 ， 然 后 修整 容器 。 这 两 个 步骤 如 图 2.3 所 示 。 

在 过 去 的 5 年 中 ,塑料 包装 行业 增长 很 快 。 对 透明 塑料 做 成 的 容器 的 需求 来 自 于 食品 店 、 烧 烤 店 和 餐 
馆 。 对 黑色 塑料 的 需求 来 自 于 那些 用 它们 做 包装 和 托盘 的 餐馆 和 食品 店 。 对 透明 塑料 的 需求 在 夏天 达到 高 
峰 ， 而 对 黑色 塑料 的 需求 在 秋季 达到 高 峰 。 印 模压 制 机 的 生产 能 力 不 足 以 满足 塑料 薄片 在 旺季 的 需求 。 结 
果 , 生产 线 只 能 被 迫 按照 预期 的 需求 将 各 种 薄片 储存 起 来 。 表 2.8 显示 了 历史 上 每 季度 对 两 种 类 型 容器 ( 透 
明 的 和 黑色 的 ) 需 求 。 











2. 预测 
对 生产 过 程 中 原材料 储存 的 需求 依赖 于 生产 计划 和 需求 量 。 mt 要 依赖 于 对 2015 一 2017 
年 需求 的 预测 。 作 为 决策 的 第 一 步 ， 朱 利 耶 要 预测 ls 器 的 季节 性 需求 。 根 据 历史 


数据 ， 需 求 一 直 要 增长 到 2017 年 ， 之 后 保持 平稳 。 和 pe 并 预测 可 能 出 现 
的 误差 ， 她 会 选择 哪 种 方法 呢 ? 


第 一 步 第 二 步 
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黑色 塑料 的 需求 








透明 塑料 的 需求 
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等 译 . 





里 : 战略 、 规 划 与 
北京 : 


[MJ]. 李 
大 出 版 社 ，2006，) 


胡 :[ 美 ] 森 尼 尔 。 乔 普 瑞 ， 彼 得 。 梅 因 德 尔 . 供应 
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【学 习 目标 】 








不 0 










网 络 设 册 pp 
血 网 络 设施 布局 和 能 力 配置 的 建 模 广 法 
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【知识 架构 】 





供应 链 网 络 建 模特 征 
建 模 研究 概况 























供应 链 网 络 
设计 的 影响 因素 


































物流 服务 商 











顾客 需求 响应 时 上 
物流 设施 成 本 
















企业 现状 分 析 
提出 目标 和 策略 
可 能 性 分 析 和 评价 
《 设计 供应 链 

~ 检验 供应 链 
4 -\ 











确定 条 件 下 供应 
链 网 络 优化 模型 


不 确定 条 件 下 供应 
链 网 络 设计 模型 







J 
隔音 生 乐 瓶装 集团 (PGB) 网 络 优化 
一 站 
百事 可 乐 瓶 装 集团 fpGB) 在 2005 年 时 的 年 销售 征 在 Ji40 亿美 元 ， 主 要 业务 是 生产 、 销 售 和 配送 百 
事 可 乐 的 饮料 产品 。BGB 在 北美 洲 拥有 57 个 生产 运 * 有 1 200 多 个 SKU 产品 需要 配送 到 360 个 配送 中 
人 人 (了 人、 开化 人 
减少 ) 导 致 超过 了 半 的 新 产品 生产 线 在 高 峰 时 超过 产能 负荷 。 当 时 PGB 需要 从 全 局 重新 规划 其 产能 布 
局 ， 通 过 改变 原来 的 静态 生产 网 络 布局 策略 来 适应 市 场 变化 趋势。 
整个 项 目 分 为 了 以 下 3 个 阶段 。 
第 一 阶段: 完成 了 PGB 中 央 区 业务 部 的 优化 , 中 央 区 包含 了 3 个 生产 厂 、22 个 配送 中 心 、400 个 SKU。 
第 二 阶段 : 完成 了 美国 东区 的 网 络 优化 ， 包 括 21 个 生产 厂 、145 个 配送 中 心 和 780 个 SKU。 
第 三 阶段 : 开始 为 PGB 的 2007 财 年 计划 进行 整体 网 络 优化 ， 包 含 了 50 个 生产 厂 、280 个 配送 中 
心 、1 000 个 SKU 的 全 年 规划 ， 引 入 了 财务 、 运 输 、 生 产 、IT 和 供应 链 战略 等 各 部 门 协同 参与 。 
为 了 能 更 好 地 反映 市 场 旺 淡季 的 需求 的 变动 ，PGB 把 全 年 52 周 分 为 3 个 大 时 段 进行 产能 规划 ( 即 
前 16 周 、 中 20 周 、 后 16 周 )。 为 了 降低 模型 计算 的 复杂 度 和 减少 累积 误差 , 所 有 的 需求 以 包 (Package)/ 
品类 (Category) 为 单位 做 聚合 。 
由 于 是 全 局 网 络 规划 ， 就 不 能 仅仅 考虑 某 个 环节 的 最 优化 ,需要 从 全 链 层面 进行 取舍 权衡 ， 例 如 需 
要 权衡 预 生产 与 库存 、 运 输 与 仓储 、 自 生产 与 外 包 等 之 间 的 关系 。 
基于 网 络 规划 和 优化 项 目的 结果 ，PGB 还 对 它 的 生产 采购 策略 、 组 织 架构 和 流程 进行 的 调整 。 这 
一 系列 的 工作 所 产生 的 投资 回报 是 非常 惊人 的 。 原 材料 和 供应 库存 ， 从 原来 的 2.01 亿美 元 减少 为 1.95 
亿美 元 ; 分 销 的 运输 里 程 降低 2 个 百分点 ,相当 于 当年 销售 额 的 7%; 资产 回报 率 从 7.6% 提 升 到 7.8%; 
降低 了 成 品 仓库 的 缺 货 率 ， 相 当 于 额外 提供 了 1 230 万 箱 饮料 的 供应 量 。 
(资料 来 源 : http://www.56products.com) 
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第 一 节 ”供应 链 网 络 需求 分 析 


一 、 制 造 商 对 供应 链 网 络 的 需求 


制造 商 面临 的 供应 链 物 流 问题 有 时 是 与 原料 、 配 件 供 应 紧密 联系 的 ， 但 更 多 、 
更 重要 的 往往 是 与 最 终 消费 者 息息相关 的 。 

在 供应 链 网 络 中 ， 制 造 商 关心 的 主要 问题 是 销售 网 络 部 分 :应 该 在 什么 时 候 生 
产 什么 产品 ， 选 择 什么 样 的 方式 、 什 么 样 的 江道 把 生产 好 的 商品 按照 客户 的 要 求 在 
适当 的 时 间 交 付 到 客户 手 上 。 

制造 企业 供应 链 的 节点 包括 供应 曾 的 仓库 、 制 造 商 的 工厂 其 及 销售 商 的 商店 、 
仓库 、 零 售 商店 等 ， 在 外 包 物流 条 件 下 ， 还 包括 第 三 方 物流 服 务 商 的 仓库 、 中 转 仓 
储 、 配 送 作业 点 等 。 企 业 在 确定 销售 网 络 时 ， 往 往 是 根据 产品 销售 市 场 的 定位 、 各 
地 的 销售 量 确定 业务 点 。 制 造 商 若 将 产品 定位 于 高 向 产 郧 优先 选择 大 城市 时 ， 则 销 
售 网 点 以 中 心 城市 为 网 络 节点 ， 若 定位 于 中 低档 产品 ， 则 销售 网 络 以 中 小 城市 为 销 
售 网 络 节点 。 一 些 大 型 企业 自 办 物流 ， 中 小 罕 业 则 利用 第 三 方 物流 服务 商 的 公共 物 
流 设施 为 节点 。 由 于 供应 链 由 消费 者 驱动 ， 所 以 首先 是 销售 网 络 节点 的 选择 、 布 局 
与 运作 。 为 了 形成 较 大 且 稳定 的 销售 网 络 ， 有 的 制造 三 染 示 在 相关 中 心 城市 设置 分 
公司 管辖 业务 点 。 i XXX 


二 、 分 销 商 对 供应 链 网 络 的 需求 。 


供应 链 网 络 中 分 第 商 大 致 可 以 分 成 两 关 一 类 是 纯粹 为 某 一 个 生产 厂商 做 分 销 
的 企业 ， 具 有 强 新 的 排他 性 ， 如 欧莱雅 化 妆 品 就 是 和 当地 的 分 销 商 合作 的 ， 这 类 分 
销 商 只 起 中 间 分 销 产 品 的 作用 : 另 一 类 是 为 多 个 厂商 做 产品 分 销 ， 销 售 网 络 具有 兼 
容 性 ， 同 时 满足 不 同 产 品 的 需要 。 

对 供应 链 分 销 渠 道 来 讲 ， 分 销 商 主要 关心 以 下 问题 。 

(1) 把 商品 分 销 业务 做 得 越 多 越 好 、 越 大 越 好 ,其 前 提 就 是 分 销 商 必须 了 解 下 游 
零售 商 的 要 求 ， 零 售 商 到 底 要 什么 货 ， 什 么 人 、 什 么 地 区 会 要 这 个 货 ， 然 后 才 可 以 
组 织 做 分 销 。 

(2) 分 销 商 的 商品 存货 量 越 少 越 好 、 销 售 周转 越 快 越 好 。 


三 、 零 售 商 对 供应 链 网 络 的 需求 


零售 是 供应 链 网 络 中 经 营 主体 和 客户 交互 的 最 末端 环节 ， 零 售 商 所 关心 的 是 产 
品 的 销售 和 使 用 。 其 中 主要 包括 以 下 问题 。 

(1) 应 该 进 什么 样 的 商品 ,应 该 卖 什么 样 的 商品 , 选择 的 商品 的 组 合 不 仅 能 带 来 
营业 额 ， 而 且 要 带 来 效益 。 

(2) 怎样 使 客户 所 需要 的 商品 能 够 在 商店 里 适时 适量 地 得 到 ， 货 进 多 了 成 本 就 
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高 ， 可 能 卖 不 出 去 ， 货 进 早 了 、 进 晚 了 都 不 行 ， 都 无 法 满足 客户 的 需求 。 

G) 零售 商 向 什么 样 的 厂商 、 什 么 样 的 分 销 商 去 采购 更 合适 。 

(4) 实行 连锁 经 营 的 企业 通过 大 批量 采购 和 销售 来 降低 成 本 ， 需 要 了 解 每 个 分 散 的 连 
锁 店 每 天 动态 的 销售 情况 和 缺 货 情况 ， 从 而 在 其 物流 中 心 选择 给 不 同 的 商场 补 货 、 配 货 ， 
并 保证 成 本 最 低 。 因 为 零售 商 出 售 多 个 厂家 的 商品 ， 采 购 环 节 相对 来 说 对 其 更 重要 ， 哪 家 
的 商品 好 卖 ， 哪 家 的 商品 提供 得 及 时 ， 这 是 零售 商 最 关心 的 。 
连锁 经 营 是 把 若干 商店 联合 起 来 进行 统一 经 营 ， 实 行 统一 进货 、 统 一 运输 、 统 一 储 
存 、 统 一 形象 的 商业 经 营 模式 。 销 售 商 主要 根据 销售 量 分 布 状况 再 结合 其 他 因素 ， 诸 如 
配送 等 确定 节点 。 配 送 中 心 是 从 事 配送 业务 的 物流 场所 或 组 织 ， 是 这 类 经 营 网 络 中 典型 
节点 。 它 一 般 符合 以 下 要 求 ， 主要 为 特定 的 用 户 服务 ， 配 送 功能 健全 ， 具 有 完善 的 信 
息 网 络 ， 作 业 辐 射 范围 小 ， 主 要 进行 多 品种 、 小 批量 物流 配送 作业 ， 以 配送 为 主 、 储 存 
为 辅 。 CN、 

连锁 经 营 通过 配送 中 心 与 供应 商 、 Wel pein 
上 海 华 联 、 联 华 、 农 工商 连锁 集团 等 者 建立 了 自 忌 的 配送 中 心 ， 并 利用 外 部 力量 形成 连锁 
re ne 


四 、 物流 服务 商 对 供应 链 网 络 的 需求 


第 三 : 方 物 流 服务 再 是 供应 能 物 沉 尖 昌 化 、 网 络 化 、 高 级 化 的 服务 提供 者 。 由 于 第 三 方 物 
流 服务 商 本 身 没有 货物 、 商 品 终 党， 必须 依托 于 客户 的 供应 链 提供 其 所 需要 的 系统 的 、 个 性 
化 的 物流 服务 ， 注 重 与 客户 建立 长 期 合作 关系 能 获得 生存 与 发 展 ， 因 而 关心 以 下 问题 。 

(D 客户 后 A nn 
要 等 。 “~ 

Co 角 尖 兴 未 弟 开 的 关键 问题 是 作 ? 训 库 存 产 生 的 费用 、 规模 不 经 济 原因 、 物 
流 管理 过 程 质量 差 造 成 的 损失 等 。 

(3) 所 服务 客户 的 客户 满意 度 下 降 的 原因 是 什么 ? 不 能 准时 交付 商品 、 库 存 缺 货 等 原 
因 以 及 如 何 去 解 决 。 

(4) 客户 销售 停滞 时 ， 应 用 什么 方式 协助 解决 分 销 渠道 不 畅 、 供 应 链 缺 乏 竞 争 力 、 对 
新 的 区 域 市 场 缺乏 渗透 力 等 问题 。 
第 三 方 物流 网 络 节点 一 般 有 三 层 结构 : 全 国 物流 中 心 、 区 域 物流 中 心 (或 配送 中 心 ) 和 
狼人 人 全 其 典型 的 网 络 节点 是 物流 中 心 。 物 流 中 心 是 从 事物 流 活动 的 场所 或 组 
织 ， 一 般 应 符合 如 下 要 求 ， 主 要 面向 社会 服务 ， 物 流 功能 健全 ， 完 善 的 信息 网 络 ， 辐 射 范 
围 大 ， 进 行 少 品种 、 大 批量 物流 作业 ， 存 侍 、 吞 吐 能 力 强 ， 物 流 业务 统一 经 营 、 管 理 等 。 





































































































第 二 节 ”供应 链 网 络 设计 的 影响 因素 


观 经 济 因素 、 政 治 因素 、 战 略 因素 、 技 术 因 素 、 基 础 设施 、 竞 争 性 因素 及 物流 和 运 
素 ， 都 会 影响 供应 链 的 网 络 设计 决策 。 接 下 来 我 们 将 详细 讨论 这 些 因素 。 
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一 、 战 略 性 因素 
一 个 企业 的 竞争 战略 





供应 链 网 络 设计 第 三 章 命 





对 供应 链 的 网 络 设计 决策 有 重要 影响 。 强 调 生产 成 本 的 企 











业 , 趋向 于 在 成 本 最 低 的 地 区 布局 生产 设施 ， 尽 管 这 样 做 会 使 生产 工厂 远离 其 市 场 。 
例如 , 20 世纪 80 年 代 前 期 , 许多 服装 生产 厂 为 了 降低 成 本 而 将 工厂 迁 到 了 美国 以 外 











的 其 他 国家 ， 因 为 那儿 的 





强调 反应 能 力 的 企业 ， 





们 对 市 场 需求 变化 迅速 做 
全 性 生 
能 力 的 公司 不 惜 以 较 高 的 
便利 连锁 店 力求 接近 
某 区 域 范围 内 往往 开 有 很 
类 的 折扣 店 ， 实 施 的 是 提 
客 要 找到 一 家 会 员 店 往往 
多 家 便利 店 。 
全 球 化 的 供应 链 网 络 ， 
略 目标 的 实现 。 比 如 ， 耐 砚 
的 厂 节约 成 本 ， 着 
家 则 注重 反应 能 力 ， 着 眼 - 
变化 的 市 场 需 
设计 全 球 网 络 的 过 程 
(Ferdows) 将 全 球 供应 链 网 





































































成 本 ， 但 其 战略 作用 比 沿 
产 基地 。 原 料 地 工厂 倾向 
足 的 
了 便 











地 方 。 良 好 的 沿海 工 
是 耐克 在 韩国 和 中 














， 并 获得 高 儿科 


> 以 出 口 为 目的 地 的 低 版 本 生产 工厂 。 对 于 布局 有 同样 工程 的 
外 市 场 而 言 ， 沿 海 工厂 起 到 了 低 成 本 供应 源 的 作用 。 沿 海 工厂 的 区 位 选择 ， 必 须 考虑 
劳动 力 和 其 他 耗费 的 价格 ， 
中 国家 将 不 征收 其 进口 关税 。 因 此 ， 这 些 国家 成 为 沿海 工厂 的 最 佳 选择 。 

(2) 原料 地 设施 一 一 着 眼 于 全 球 的 低 成 本 工厂 。 原料 地 设施 的 首要 目标 仍然 是 低 

















劳动 力 成 本 比较 低廉 
趋向 于 在 市 场 附近 布局 生产 设施 。 如 果 这 种 布局 能 使 他 
出 反应 ， 他 们 甚至 不 惜 以 高 成 本 为 代价 。 意 大 利 的 服装 生 
产 设施 ， 使 他 们 能 够 迅速 提供 种 类 繁多 的 服装 。 注 重 反应 
成 本 ， 来 购 进 意大利 生产 厂家 的 服装 。 。 
消费 者 ， 这 是 其 竞争 战略 的 一 部 分 。 俩 由 > 便利 店 网 络 在 
多 家 商店 ， 尽 管 每 家 商店 都 不 大 人 汀 反 ， 像 森 斯 俱乐部 之 
供 廉价 价 商品 的 竞争 战略 。 因此 ,会 员 店 往往 比较 大 ， 顾 
要 走 一 段 距离 。 OY 











通过 在 不 同 国家 站 全职 能 设施， 能 更 好 地 支持 其 战 
克 公 ee 在 中 国 和 印度 尼 西 亚 
眼 于 大 批量 生产 廉价 产品 。 而 在 韩国 和 中 国 台湾 地 区 的 厂 
于 价格 较 高 的 新 产品 1 和 疡 。 后 生 基 弄 化 人 得 硬 克 能 名 稍 














由， 明确 每 一 oa 用 非常 重要 。 弗 尔 道 斯 
络 设施 分 为 以 责 ， 
































以 保证 低 成 本 。 如 果 工 厂 的 产品 全 部 用 于 出 口 ， 亚 洲 发 
































海 工 厂 扩大 了 。 原 料 地 工厂 通常 是 整个 全 球 网 络 的 主要 生 
于 布局 在 生产 成 本 比较 低 、 基 础 设施 较 好 且 熟 练 劳动 力 充 
厂 要 经 历 一 段 时 间 才 能 演化 为 原料 地 工厂 。 一 个 很 好 的 例 
台湾 地 区 的 生产 三。 两 个 地 方 的 生产 起 初 都 是 由 于 劳动 力 



































成 本 地 而 设置 的 沿海 工 
销 往 世 界 各 地 ， 从 而 这 些 





一 段 时 间 以 后 ， 随 着 新 产品 的 开发 和 生产 ， 产 品 
生产 工厂 发 展 成 为 原料 地 工厂 。 








(3) 隔离 性 设施 一 一 
出 现 的 原因 是 税收 减免 、 




















是 作为 一 个 隔离 性 生产 基 





也 区 性 生产 三。 隔离 性 生产 广 的 目标 是 为 当地 市 场 服务 。 其 
满足 地 方 性 需求 、 pm 20 





世纪 70 年 代 后 期 ， 日 本 铃木 公司 与 印度 政府 合作 建立 了 马 鲁 帝 公司 。 起 初 ， 该 公司 

















地 建立 的 ， 只 为 印度 市 场 生产 汽车 。 er “ 品 使 用 铃 





回国 
gpg 
过 了 回 
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木 商 标 ， 规 避 了 在 印度 进口 汽车 的 高 额 关 税 。 

(4) 贡献 者 设施 一 一 拥有 技术 开发 能 力 的 地 区 性 生产 基地 。 贡献 者 设施 服务 于 当 
地 市 场 。 但 同时 也 承担 着 产品 地 方 化 、 进 行 改进 性 加 工 、 产 品 修正 和 产品 开发 的 责 
任 。 大 多 数 隔离 性 设施 经 过 一 段 时 间 的 发 展 后 ， 会 成 为 贡献 料 生产 设施 。 马 鲁 帝 在 
印度 的 生产 工厂 现在 为 印度 和 海外 市 场 开 发 了 许多 新 产品 ， 已 经 从 一 个 隔离 性 设施 
发 展 成 为 一 个 贡献 者 设施 。 

(5) 前 哨 型 设施 一 一 为 获取 地 方 技术 而 建立 的 区 域 性 生产 基地 。 前 哨 型 设施 主 
要 是 为 了 获取 可 能 存在 于 区 域内 的 知识 和 技术 而 布局 的 生产 基地 。 考 虑 到 它 的 选 
地 , 它 也 起 着 一 个 隔离 基地 的 作用 。 其 主要 目标 仍 是 作为 整个 网 络 的 知识 和 技术 的 




















发 源 地 。 

许多 全 球 化 公司 不 顾 较 高 的 成 本 ， 在 日 本 设立 生产 基地 其 中 绝 大 多 数 基地 都 
起 着 前 哨 型 生产 基地 的 作用 。 A 

全 人 更 楷 在 技 术 天 开 由 国 人 和 站 二， 全 
为 整个 网 络 创造 出 新 产品 、 新 工艺 和 新 技术 a 领 针 型 设施 通常 布局 在 便于 获取 邹 练 
劳动 力 和 技术 资源 的 地 区 。 XX 
二 、 技 术 因 素 VAN 

XY 


产品 技术 特征 对 网 络 设计 有 显著 影响 。 如 果 生 产 技 术 能 带 来 显著 的 规模 经 济 效 
益 ， 布 局 少数 大 容量 的 设施 是 最 有 效 的 。 电 脑 的 芯 并 生产 就 是 这 样 ， 它 需要 很 大 一 
笔 投 资 。 因 此 ， 大 多 数 公司 都 建立 数量 极 少 得 规模 很 大 的 芯片 生产 厂 
相反 , 如 果 设施 建设 的 固定 成 本 较 低 ; 就 应 该 建立 为 数 众多 的 地 方 性 生产 设施 ， 
因为 这 样 做 有 助 于 降 低 运 输 成 本 此 如 说， 可口可乐 关 的 生产 厂 固定 成 本 较 低 ,为 
了 减少 运 强 ;可口 可 乐 在 世界 各 地 都 建 有 可 口 可 乐 眶 的 生产 厂 ， 每 一 生产 厂 能 满足 
周围 地 区 的 市 场 需求 。 
生产 技术 的 灵活 性 影响 到 网 络 进行 联合 生产 的 集中 程度 。 如 果 生 产 技术 很 稳定 
而 且 不 同 国家 对 产品 的 要 求 不 同 ， 产 品 就 必然 在 每 一 个 国家 建立 地 方 性 基地 为 该 
的 市 场 服务 。 相 反 ， 如 果 生 产 技术 富有 灵活 性 ， 在 较 少 的 几 个 大 基地 进行 集中 生产 ， 
就 显得 简单 易 行 。 
三 、 宏 观 经 济 因素 

宏观 经 济 因素 包括 税收 、 关 税 、 汇 率 和 其 他 一 些 经 济 因素 。 这 些 因素 是 独立 于 
单个 企业 的 外 部 因素 。 随 着 贸易 的 增长 和 市 场 的 全 球 化 ， 宏 观 经 济 因素 对 供应 链 网 
络 的 成 败 产 生 了 很 大 影响 。 因 此 ， 这 迫使 企业 在 进行 网 络 设计 决策 时 必须 考虑 这 些 
因素 。 

1 关税 和 税收 茂 让 

关税 是 指 当 产品 或 设备 经 过 国界 、 州 界 和 城市 边界 时 必须 支付 的 税收 。 关 税 对 
供应 链 网 络 布局 决策 有 很 大 影响 。 如 果 一 个 国家 的 关税 高 ， 企 业 要 么 放弃 这 个 国家 














































































































的 市 场 ， 要 么 就 在 该 


生产 ， 配 置 在 每 个 地 方 的 了 
北美 洲 的 NAFTA 和 南美 洲 的 MERCOSUE 等 )， 
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国 建设 和 























以 外 的 厂家 向 该 





2. 汇率 和 需求 风险 


汇率 波动 对 服务 








。 因 此 
E 代 ， 日 元 升值 时 许 








损失 。 
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场 
公司 还 必须 考虑 
1998 

些 企 


为 当地 市 场 
场 需求 。 


BN 





济 波动 。 
四 、 政 治 因素 


政治 稳定 因素 的 考虑 在 布局 中 起 着 重要 作用 。 


家 的 经 济 贸易 规则 较为 完善 、 法 制 较为 健全。 这 容易 使 得 公司 在 这 些 





家 ， 这 些 








建 三。 政治 稳定 很 难 量化 ， 所 以 企业 在 设计 供应 链 时 


五 、 基 础 设施 因素 


良好 的 
进行 商务 活动 的 成 本 





地 区 的 劳动 力 成 本 不 菲 、 


交通 密集 和 


劳动 力 





F 服 务 于 广阔 的 海外 市 场 。 
本 厂商 需要 在 世界 各 地 对 
人 们 可 以 运用 金融 工具 化 解 汇率 风险 ， 因 为 金融 
然而 ， 设 计 良好 的 供应 链 网 络 ， 提 供 了 利用 法 率 波动 增加 利润 的 机 会 。 一 个 有 效 的 
方法 是 ， 在 网 络 中 配置 一 定 宛 余生 产能 力 ,- 以 使 生产 能 力 具有 灵活 性 。 从 而 能 满足 不 同市 


年 增 速 放 缓 ， 在 亚洲 
在 亚洲 地 区 的 大 里 
能 利用 这 部 分 生产 ne 


地 方 性 公 





日 元 升 
多 日 本 厂商 都 FF 








二 立 生产 基地 ， 


4 需求 。 这 种 灵活 性 使 企业 可 以 在 供应 链 帅 改变 产品 的 流向 ， 并 在 当前 
起 地 生产 更 多 的 商品 o 


到 由 于 


生产 基地 就 会 闲 





品 》 而 亚洲 危机 促使 于 


在 进行 供应 链 设计 时 ， 企 业 必须 使 之 具有 灵活 性 ， 


基础 设施 是 在 特定 区 域 进 行 布局 的 先决 条 件 。 糟 糕 的 基础 设施 使 得 在 这 一 


增加 。 全 球 化 的 大 企 y 





共事 业 等 。 


E 产 厂 以 规避 关税 。 
[三 生产 能 力 都 较 小 。 


国 提供 产品 而 无 须 支 付 高 额 的 关税 。 
和 配送 基地 。 对 全 球 企业 来 说 ， 关 税 降低 导致 了 生产 基地 


世界 市 场 的 供应 链 的 利润 有 显著 影响 。 
就 面临 着 日 元 升值 的 风险 。 在 这 种 情形 下 ， 生 产 
值 将 造成 生产 成 本 的 增加 ， 从 而 减 
曾 临 着 这 一 个 
日 元 升值 减少 了 它们 的 收益 ，. 利 六 


name 
| 拥有 生产 基地 的 企业 


地 价 较 高 ， 但 这 上 
的 人 供给、 靠近 运 输 枢纽 、 铁 路 服务 、 


高 关税 导致 供应 链 网 络 在 更 多 的 地 方 进行 
随 着 世界 贸易 组 织 的 成 立 和 地 区 性 协议 (如 
关税 已 经 下 降 ， 企 业 现 在 可 以 通过 建立 在 
此 ， 企 业 开始 集中 布局 其 生产 
的 减少 和 生产 基地 能 力 的 扩大 。 





























一 家 公司 在 美国 销售 其 
的 成 本 用 日 元 衡量 ， 而 收益 
少 企业 的 利润 。20 世纪 80 
问题 ， 那 时 它 介 的 生产 力 大 部 分 布局 在 日 

随 之 下 降 。 为 此 ， 大 多 
应 。 
民 制 或 规避 汇率 波动 带 
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在 日 本 














来 对 日 元 升值 向 
可 以 





来 的 














和 汇率 下 成 本 较 低 





亚洲 经 济 在 1996 一 

| 沫 供应 链 网 络 中 毫 无 灵活 性 ， 那 么 这 
生产 要 地 中 具 有 略 大 灵活 人 的 企业 ， 却 
求 1997 年 之 前 丰田 在 亚洲 的 装配 线 只 能 
页 让 自己 的 生产 基地 能 用 来 满足 别 的 


置 。 




















国家 的 市 





以 应 付 汇率 波动 和 不 同 国家 的 经 





| 





企业 倾向 于 将 企业 布局 在 政局 稳定 
ES 














X 过 








a 





只 能 


进行 主观 的 评价 。 





业 在 中 国 上 海 、 天 津 和 广州 附近 安家 ， 尽 管 这 些 
有 基础 设施 较为 完善 。 关 键 的 基础 设施 因素 包括 
靠近 机 场 和 码头 、 高 速 公 路 入 口 、 
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六 、 竞 争 性 因素 


设计 供应 链 时 ， 公 司 必须 考虑 到 竞争 对 手 的 战略 、 规 模 和 布局 。 一 项 基本 的 决 
策 是 : 企业 是 邻近 还 是 远离 竞争 对 手 布局 。 决 定 这 一 决策 的 因素 包括 企业 如 何 进行 
竞争 以 及 诸如 原材料 和 劳动 力 等 外 部 因素 是 否 迫 使 其 相互 靠近 等 。 

1. 企业 之 间 的 积极 外 部 性 


积极 的 外 部 性 是 指 许多 企业 邻近 布局 使 他 们 均 受 益 。 积 极 外 部 性 促使 企业 相互 
靠近 布局 。 比 如 说 ， 汽 油 店 和 零售 店 倾向 于 靠近 布局 ， 因 为 这 样 增加 了 总 需求 ， 使 
双方 都 受益 。 通 过 在 一 条 商业 街 上 集中 布局 相互 竞争 的 零售 店 ， 方 便 了 顾客 ， 使 他 
们 只 需要 驾驶 车 到 一 个 地 方 ， 就 可 以 买 到 他 们 所 需要 的 所 有 东西 。 这 增加 了 这 条 商 
业 街 顾客 到 访 的 人 数 ， 增 加 了 所 有 布局 在 那里 的 商店 的 总 需求 。 

另 一 个 积极 外 部 性 的 例子 是 ， 在 一 个 待 发 展 地 区 六 沁 个 竞争 者 的 出 现 将 会 使 全 
适 的 基础 设施 得 到 发 展 。 比 如 说 在 印度 , 铃木 公司 是 第 一 家 在 此 设立 生产 基地 的 汽 
车 厂家 。 这 家 公司 费 了 很 大 力气 才 建 立 了 地 方 和 供应 网 络 。 考虑 到 铃 林 公 司 在 印度 
建设 的 良好 供应 基础 ， 其 竞争 对 手 在 那里 也 建立 了 装配 厂 ， 因 为 他 们 发 现在 印度 生 


















































国产 汽车 比 从 国外 进口 更 合算 。 / 下、 
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2. 为 抢占 市 场 而 布局 ，、N 人 下 

在 积极 外 部 性 不 在 在 有 人 企业 也 可 以 集中 布局 以 提取 最 大 可 能 的 市 场 份额。 

当 企业 不 能 控制 价格 ”而 只 是 在 与 客户 距离 的 远近 上 互相 竞争 时 ， 他 们 就 能 通 
过 互相 接近 的 布局 获取 最 大 的 市 场 份额 假设 客户 均匀 地 分 布 在 0，1) 这 个 区 间 上 ， 
两 个 企业 通过 与 客户 距离 的 远近 进行 竞争 六 客户 总 是 光顾 最 近 的 一 家 企业 ， 而 且 与 
两 家 企业 距离 相等 的 客户 则 在 二 者 之 间 平 均 分 配 。 如 果 总 需求 为 ,企业 1 布局 在 点 
4a， 企 业 又 布局 在 点 1-5， 那 么 两 个 企业 的 需求 4 和 中 分 别 为 





显然 ， 如 果 两 家 企业 能 更 近 地 布 局 ， 最 终 使 得 a=b=1/2 时 ， 两 家 企业 就 能 将 自 
身 的 市 场 份额 最 大 化 。 

如 果 企 业 在 价格 上 进行 竞争 ， 而 且 承 担 向 客户 送 货 的 成 本 ， 那 么 最 优 的 布局 可 
是 二 者 尽 可 能 离 得 远 些 。 相 互 远离 的 布局 模式 减少 了 价格 竞争 ， 有 利于 企业 瓜分 
市 场 ， 实 现 利 润 最 大 化 。 


七 、 顾 客 需 求 响应 时 间 和 地 方 设施 


设计 供应 链 网 络 时 ， 企 业 必须 考虑 到 客户 要 求 的 响应 时 间 。 企 业 的 目标 客户 若 
容忍 较 长 的 反应 时 间 。 那 么 企业 就 能 集中 力量 扩大 每 一 设施 的 生产 能 力 。 相 反 ， 
如 果 企业 的 客户 群 认为 较 短 的 反应 时 间 很 重要 ， 那 么 它 就 必须 布局 在 离 客 户 较 近 的 
地 方 。 这 类 企业 就 应 当 设 立 许多 生产 基地 ， 每 个 基地 的 生产 能 力 很 小 ， 由 此 来 缩短 
响应 客户 的 时 间 。 

举例 来 说 ， 如 果 便 利 店 距离 客户 较 远 ， 顾 客 可 能 就 不 会 光顾 。 因 此 ， 便 利 店 最 
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好 能 在 区 域内 分 散布 局 ， 以 便 让 更 多 的 人 靠近 。 相 反 ， 购 买 较 多 东西 的 顾客 可 能 会 
上 超市 ， 尽 管 需要 走 很 长 一 段 路 才能 找到 一 家 。 因 此 ， 超 级 市 场 一 般 比 便利 店 规模 
要 大 ， 而 分 布 上 也 不 那么 密集 。 大 多 数 情况 下 ， 便 利 店 的 数目 都 比 超级 市 场 多 。 


八 、 物 流 设施 成 本 


当 供 应 链 中 的 设施 数量 、 设 施 布局 和 生产 能 力 配 置 改变 时 ， 就 会 发 生物 流 和 设 
施 成 本 。 进 行 供应 链 网 络 设计 时 ， 企 业 必须 考虑 库存 、 运 输 和 其 他 成 本 。 

1. 库存 成 本 

当 供应 链 设 施 数量 增加 时 ， 库 存 及 由 此 引起 的 库存 成 本 就 会 增加 。 为 减少 库存 
成 本 ， 企 业经 常会 尽量 合并 设施 ， 以 减少 设施 数量 。 

2. 运输 成 本 6 伶 


OT ~ 
送出 货物 时 发 生 的 成 本 。 单 位 送 货 成 本 一 般 比 单位 进 次 成 本 高 ， 因 为 进货 量 一 般 较 
大 。 举 例 来 说 ， rt 亚 马 偿 公司 的 仓 雇 届 到 整 车 装运 的 书 ， 但 送 货 时 却 只 
向 顾客 寄 出 一 个 小 包 训 ， 一 般 只 有 几 本 书 2 擅 各 仓库 数量 就 能 更 接近 顾客 ， 从 而 减 
少 送 货 距离 。 因 此 ， de A 但 是 ， 如 果 设 施 数量 增加 到 
一 定数 日， 全 得 扫 且 进货 规模 人 小时、 向 冰 数量 的 增加 也 全 使 运 输 旨 用 增多 。 随 着 
自身 的 发 展 ， 亚 思 5 进 网 上 书店 已 经 在 其 供应 链 网 络 中 增 训 也 仓库 的 数量 ， 以 便 节 省 
运费 ， 缩 短 反应 时 间 。， ”~ XL 

如 果 随 着 加 工 过 程 的 深化 ， 原 材料 的 重量 和 体积 显著 减 小 ， 那 么 能 在 靠近 原 材 
料 供应 地 处 布局 生产 所 将 比 车 近 消费 者 布局 好 > 比如 说 ， 利 用 铁 矿 石 炼 钢 ， 产 品 
量 只 是 投入 铁 六 条 的 很 小 的 一 部 分 。 因 此 在 原料 供应 地 附近 布局 炼 钢 厂 就 更 好 了 ， 
这 样 减少 了 天 量 铁 从 石 需要 运 条 的 距离 。 

3， 设 施 建设 和 运营 成 本 

任何 企业 在 设施 内 消耗 的 成 本 分 为 两 类 ， 国定 成 本 和 可 变 成 本 。 建 设 成 本 和 租 
赁 成 本 被 当 作 固定 成 本 , 因为 短期 内 它们 并 不 随 着 通过 设施 的 货 流量 的 改变 而 改变 。 
与 生产 或 仓库 运营 相关 的 成 本 随 加 工 数量 的 变化 而 变化 ， 因 此 被 看 作 可 变 成 本 。 设 
施 成 本 随 着 设施 放量 的 减少 而 减少 。 












































第 三 节 ”供应 链 网 络 设计 的 步骤 


一 、 分 析 市 场 竞争 环境 


分 析 市 场 竞争 环境 就 是 要 分 析 目 前 市 场 (要 具有 全 球 市 场 的 战略 眼光 ) 急 需 什么 
产品 、 需 求 有 多 大 ， 决 定 是 开发 功能 性 产品 还 是 开发 革新 性 产品 。 如 果 开 发 功能 
产品 ， 则 要 进行 竞争 对 手 分 析 ， 包 括 了 解 谁 是 对 手 ， 对 手 的 实力 如 何 ， 对 手 能 做 什 
、 正 在 做 什么 和 将 要 做 什么 ， 以 及 本 产品 未 来 可 能 的 市 场 占有 率 等 ， 如 果 开 发 革 
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新 性 产品 ， 则 要 注重 分 析 客户 需求 偏好 。 这 个 环节 是 供应 链 网 络 设计 的 第 一 步 ， 它 














回 需要 花费 相当 大 的 人 力 、 财 力 和 时 间 。 在 市 场 分 析 中 ， 要 善于 利用 先进 的 数据 处 理 
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软件 ， 如 经 营 环 境 扫描 、 技 术 跟踪 软件 包 等 ， 在 复杂 的 市 场 环境 中 发 现 具有 前 瞻 性 
的 规律 。 分 析 的 输出 是 按 需 求 量 排列 的 产品 类 型 和 每 一 产品 按 重 要 性 排列 的 市 场 特 
征 ， 同 时 对 市 场 不 确定 性 和 需求 变化 趋势 应 做 出 分 析 和 评价 。 


、 分 析 企 业 现 状 ( 现 有 供应 链 分 析 ) 


分 析 企业 现状 主要 是 分 析 企业 当前 的 管理 状况 。 如 果 企业 本 身 已 在 供应 链 中 ， 
则 重点 分 析 所 处 的 供应 链 状况 ， 包 括 供应 链 的 管理 、 效 率 和 所 带 来 的 利润 ， 以 及 供 
应 链 的 发 展 前 景 , 如 现 有 的 供应 链 能 否 实现 最 优化 的 客户 响应 (如 灵活 性 )、 最 小 化 的 
成 本 、 最 佳 化 的 效率 和 最 优 他 的 资产 使 用 结构 。 此 外 ， 还 要 分 析 企业 在 供应 链 中 的 
地 位 、 企 业 自身 的 适应 能 力 和 发 展 能 力 。 如 果 对 一 个 企业 来 说 ， 它 加 入 某 个 供应 链 
比 不 加 入 该 供应 链 更 精 糕 ， 或 者 某 个 供应 链 可 以 用 另外 一 个 更 好 的 供应 链 来 蔡 代 ， 
那么 可 以 认为 ， 该 供应 链 的 现状 是 令 人 不 满 的 -下 


三 、 提 出 供应 链 网 络 设计 目标 和 策略 


供应 链 一 旦 构建 完成 ， 应 在 愉 汪 时 期 内 具有 稳定 性 。 为 此 ， 应 当 预 先 提出 明确 
的 设计 目标 。 供 应 链 的 设计 \ 刁 主 要 包括 ; @ 进 入 新 市 场 ; 加 开发 新 产品 ; 图 客户 
关系 管理 ，@ 市 场 营 销 分 析 \ 名 降 低 成 本 等 2 站 
> 并 不 意味 其 佑 53 尘 网 络 设计 完成 后 我 从 就 可 万 事 大 吉 。 在 竞争 激烈 的 市 场 
环境 下 ， 为 了 向 客户 提供 差异 性 产品 以 获取 利润， 供应 链 的 变动 和 发 展 在 所 难免 。 
目标 设计 好 后 、 要 根据 特定 的 目标 要 求 向 定 相应 的 策略 。 


四 、 分 析 和 评价 可 能 性 


在 制定 了 新 供应 链 网 络 设计 目标 和 策略 后 ， 要 结合 企业 的 实力 ， 对 新 的 方案 进 
行 可 行 性 分 析 。 这 是 一 个 决策 的 过 程 ， 如 果 认 为 可 行 ， 则 继续 往 下 执行 ， 如果 认为 
不 可 行 ， 则 要 反馈 到 上 一 个 环节 重新 设计 供应 链 的 目标 和 策略 。 


五 、 设 计 和 产生 新 的 供应 链 


在 设计 供应 链 网 络 过 程 中 ， 主 要 解决 以 下 问题 。 

(1) 供应 链 的 成 员 结构 ， 包 括 供应 商 、 制 造 商 、 分 销 商 和 用 户 的 选择 和 定位 ， 供 
应 链 模 型 结构 的 确定 等 。 

(2) 用 户 需求 和 产品 销售 能 力 分 析 。 

(3) 原材料 的 采购 ， 包 括 供应 商 、 数 量 、 价 格 、 运 输 的 确定 等 。 

(4) 生产 设计 ， 主 要 是 生产 工艺 流程 、 生 产能 力 、 生 产 计 划 、 作 业 计划 、 库 存 管 
理 等 的 确定 。 

(5) 信息 系统 设计 。 供应 链 是 通过 信息 系统 而 集成 的 一 个 整体 , 信息 系统 是 产品 
从 原料 到 生产 到 用 户 的 全 流程 畅通 无 阻 的 保障 。 








































































































供应 链 网 络 设计 第 三 章 





六 、 检 验 新 的 供应 链 


供应 链 网 络 设计 出 来 后 ， 应 通过 一 定 的 方法 和 技术 路 线 进行 测试 、 检 验 、 试 运行 ， 如 
果 发 现 结果 与 设计 方案 不 一 致 ， 则 重新 进行 设计 。 如 果 没有 问题 ， 则 可 以 用 于 实践 。 

以 上 各 步骤 (包括 新 旧 供应 链 的 比较 和 决策 ) 的 实施 ， 都 会 用 到 相应 的 信息 工具 和 技术 ， 
信息 技术 的 发 展 为 供应 链 的 设计 打下 了 良好 的 基础 。 另 外 ， 在 供应 链 网 络 设计 过 程 中 的 每 
一 步 ， 都 要 不 断 地 与 现 有 的 供应 链 进行 比较 ， 通 过 这 种 反馈 ， 保 证 供应 链 网 络 设计 的 先进 
性 、 前 瞻 性 和 经 济 性 。 供 应 链 网 络 规划 设计 流程 如 图 3.1 所 示 。 


分 析 市 场 竞 争 环境 (产品 需求 ) 

















分 析 企 业 供 应 链 现状 





提出 供应 链 设 计 目标 和 策略 SSh、 


分 析 评 价 可 能 性 





设计 新 的 供应 链 
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完成 供应 链 设 计 


图 3.1 供应 链 网 络 规划 设计 流程 





第 四 节 ”供应 链 网 络 建 模 研究 概况 


一 、 现 有 供应 链 网 络 模型 的 特征 


战略 网 络 设计 的 主要 目标 与 很 多 方面 有 关 ， 如 不 同 的 国家 、 计 划 期 、 产 品 、 客 户 、 卖 
方 和 供应 商 、 生 产 和 配送 设施 以 及 运输 设备 。 

战略 供应 链 网 络 决策 反映 了 特定 计划 期 内 特定 设施 或 某 种 关系 的 状况 ， 以 及 特定 计划 
期 内 产品 在 供应 链 中 流动 和 存储 的 情况 。 

例如 , 如 果 二 元 变量 yj 等 于 1, 这 表明 第 1 期 在 j 处 建 起 1 类 型 的 一 座 设施 。 与 之 类 似 ， 
连续 变量 xjwp, 可 能 表示 第 1 期 产品 p 使 用 运输 方式 m 从 设施 i 流动 到 设施 j。 各 变量 之 间 





























57 < 





的 关系 通常 都 相当 简单 ， 且 呈 线 性 。 

供应 商 的 供 货 能 力 就 是 将 运往 不 同 目的 地 、 通 过 所 有 外 运 渠 道 的 产品 数量 汇总 ， 以 保 
证 其 低 于 供应 商 该 段 时 间 该 产品 的 生产 量 。 虽 然 每 个 决策 变量 和 每 个 限制 条 件 都 不 复杂 ， 
但 变量 和 限制 条 件 的 数量 却 造成 模型 公式 、 数 据 收 集 和 模型 求解 中 的 巨大 困难 。 

综合 性 的 战略 供应 链 模型 可 能 包括 数 千 个 二 元 变量 、 数 百 万 个 连续 变量 ， 并 受到 数 
千 个 限制 条 件 的 约束 。 对 于 容量 很 大 的 、 多 期 (Multi-period)、 多 层次 (Multi-rechelon)、 多 
产品 (Multi-commodity) 的 网 络 流程 问题 , 所 需 的 符号 与 注释 将 使 得 供应 链 模 型 结构 变 得 相 
当 复 杂 。 

表 3.1 总 结 了 单一 国家 供应 链 模 型 或 国内 供应 链 模 型 的 特征 , 表 3.2 则 概括 了 国际 供应 
链 模 型 的 特征 。 从 根本 上 讲 ， 国 际 供应 链 模 型 的 特征 、 变 量 和 约束 条 件 与 单一 国家 供应 链 
的 模型 是 一 样 的 ， 但 除 此 之 外 ， 国 际 供应 链 模 型 还 将 汇率 、 税 率 s5 税 收 、 关 税 和 当地 法 律 
问题 包括 在 模型 中 。 








表 3.1 MIP 战略 产销 模型 的 主要 特征 


物料 供给 提前 期 


运输 时 间 


供应 商 可 靠 性 














连续 的 设施 选 址 


工厂 的 生产 能 力 


运输 渠道 的 能 力 


生产 线 的 生产 能 力 








供应 商 的 工厂 数 


成 本 最 小 化 


多 目标 函数 


非 线 性 DC 成 本 


非 线性 运输 成 本 














定 生产 成 本 





供应 商 固 定 成 本 
生产 线 成 本 
物料 单 

@ ”其 他 限制 


客户 需求 满意 度 


现 有 库存 满足 率 
@ ”在 途 库存 


安全 库存 
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续 表 


由 DC 供 贫 的 客 P 数 | 4 | | | | | | 


| | | | | | | | ” 
| | | | | | | | 
[3 | 
| | | | I | | | 
LU LU To lo [wc| we| 
| | LSR> xlxlx|lx| | 
kx | |x| 


A | Wr | |x]|x| 


| | 和 2 xxlx|x| | 
> | Tx| | 


| | | | | | | | 
| jx| | | | |Jx|x| 
| | | | | | | | 
| | | | | | | | 
| 
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®@ ”本 地 化 要 求 


Benders 分 解法 


变形 Benders 分 解法 


启发 式 算法 

二 元 线性 规划 法 
e 0-1 变 量 最 大 数量 | 53 | Nc |Nc|nchNehe | 1 | 102 | 
人 W 玫 | 91 |:1s0| rNe|Ne| ss | :ol 

注 ; 1 一 9 分 别 代表 参考 文献 ; Geoffrion and Graves(1974)、Geoffrion et al. (1978)、 Brown et al. (1987)、Cohen 


and Lee(1989) 、 Cohen et al. (1989)、Cohen and Moon(1991)、 Arntzen et al. (1995) 、 Dogan and 
Goetschalckx(1999)、Leung 等 (2007)。N/C 表示 不 清楚 。 





表 3.2 全 球 供应 链 模 型 的 主要 国际 问题 


@ ”供应 商 可 靠 性 


调拨 价格 模型 


生产 技术 选择 
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额外 生产 能 力 确定 


基础 设施 模型 


信息 流 模型 


竞争 者 行为 模型 


。A5ttk | x | SMT x | 
。 补偿 要 求 | | ANX | x] | 
注 : 1 一 8 分 别 代表 参考 文献 : Hodder PD Din r(1986)、Cohen et als{ L989), Cohen and Lee(1989)、 Cohen and 


Kleindorfer(1993)、 Arnzen et al. 5) vi and nt idal and Goetschalckx(2001)、 Leung 
等 (2007)。 








一、 供应 链 网 络 设计 的 复杂 性 人 


Ballou 和 ers 曾 先 后 丙 次 针对 供应 作 没 计 决策 支持 系统 进行 了 调查 他 们 认为 , 特 
殊 而 有 效 的 计算 方法 已 经 发 展 到 可 以 解决 供应 链 系 统 空 间或 地 理 位 置 方面 的 问题 ， 而 那些 
专业 化 的 或 通用 的 模拟 模型 却 只 能 用 于 解决 时 间 方 面 的 问题 ， 如 策略 性 库存 和 生产 计划 。 
几乎 没有 模型 能 将 供应 链 的 空间 维度 和 时 间 维 度 结 合 起 来 考虑 或 融 为 一 体 。 基 于 对 当前 模 
型 和 软件 包 的 调查 , 他们 发 现 模型 变 得 综合 性 了 , 并且 开 始 将 一 些 策略 性 因素 包括 在 里 
但 全 球 性 特征 (如 税收 、 关 税 和 汇率 ) 仅 包括 在 少量 模型 中 。 

目前 ， 三 种 因素 导致 全 球 供应 链 设计 模型 非常 复杂 ， 且 很 难 求 出 最 优 解 。 首 先 ， 全 球 
模型 中 的 税收 、 关 税 以 及 本 地 化 要 求 和 法 规 、 条 例 都 导致 非 齐 次 定义 域 的 出 现 ， 导 致 供应 
链 非 常 复杂 。 例 如 ， 实 际 利润 可 能 由 于 税率 的 不 同 而 有 所 差异 ， 或 者 同一 种 产品 因 其 原 产 
地 不 同 而 不 同 。 全 球 供应 链 模 型 将 需要 更 多 的 变量 来 跟踪 产品 ， 而 这 些 产 品 仅仅 是 整个 生 
产 历史 不 同 。 在 短期 内 ， 企 业 只 能 通过 改变 供应 链 中 的 实物 流 或 改变 内 部 调拨 价格 来 应 对 
这 些 规定 。 使 用 调拨 价格 会 导致 非 线 性 ( 双 线性 ) 模 型 ， 这 时 的 求解 过 程 比 相应 的 线性 混合 
整数 模型 的 求解 过 程 更 加 困难 。 

第 二 个 因素 是 供应 链 中 产品 周转 速度 的 提高 和 生命 周期 的 缩短 。 由 于 全 球 供应 链 涉及 
的 距离 和 时 间 更 长 ， 所 以 上 述 情况 导致 模型 的 限制 条 件 更 加 严格 。 某 一 种 产品 从 介入 期 ， 
到 需求 超过 生产 能 力 ， 再 到 退出 市 场 可 能 仅 过 了 6 个 月 的 时 间 。 这 意味 着 供应 链 模型 必须 
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缩短 计划 期 的 长 度 ， 并 且 加 入 更 多 的 策略 型 ， 甚 至 是 运作 型 特征 。 其 中 最 重要 的 是 
将 在 选 库存 、 经 常 性 库存 和 安全 库存 结合 在 一 起 。 典 型 的 战略 供应 链 模 型 将 其 自身 
限定 为 所 谓 的 线性 安全 库存 策略 ， 即 安全 库存 为 平均 需求 的 一 定 比例 ， 比 例 数 取决 
于 客户 服务 水 平 的 限制 、 需 求 的 变化 和 补 货 提 前 期 。 

第 三 个 因素 是 全 球 供应 链 要 求 在 同样 时 间 内 : 一 方面 对 当前 的 一 系列 经 济 条 件 
模型 应 该 非常 有 效率 ， 另 一 方面 还 要 有 足够 的 灵活 性 和 活力 ， 使 其 能 够 应 对 突 发 的 
意外 事件 和 变化 ， 且 能 够 适应 不 断 变 化 的 产品 、 客 户 和 供应 商 。 为 了 确定 最 好 的 供 
应 链 ， 模 型 应 作 不 同 的 情景 假设 ， 每 个 假设 都 包括 各 种 各 样 的 变量 和 限制 条 件 ， 有 
一 定 的 发 生 概率 。 这 也 会 成 倍 (等 于 假设 数 的 倍数 ) 增 加 变量 和 限制 条 件 的 数量 。 一 
中 型 的 战略 决策 表达 式 可 能 包含 50 000 个 连续 的 流动 变量 , 而 含有 30 种 假设 情景 的 
相应 随机 表达 式 将 包括 1 500 000 个 连续 的 流动 变量 。 显 然 愉 如 此 巨大 的 线性 和 混合 

公式 需要 使 用 分 解法 。 然 而 ， 执 行 和 完成 分 解法 比 单 纯 运 行商 业 MIP 软件 包 需 
要 更 多 的 数学 编程 方面 的 知识 和 经 验 。 \ OO\ 


、 供 应 链 网 络 设计 模型 的 发 展 趋势 Na 


i 
更 庞大 复杂 ， 并 且 不 会 使 用 标准 的 线性 混合 整数 结构 。 人 们 将 发 现 特殊 的 求解 方法 
和 启发 式 算法 以 便 能 在 合 \ 理 的 计算 时 间 内 对 模型 求解 。 同时 ， 企 业已 经 意识 到 少许 
偏离 最 优 解 也 会 造成 财务 上 的 很 多 问题 ， 因此 要 求 有 更 多 的 最 优 解 。 

模型 的 复杂 化 、 对 接近 最 优 解 的 要 求 、 在 可 接受 时 间 内 求解 的 困难 都 对 模型 开 
发 和 求解 算法 上 的 技术 提出 了 更 高 的 要 求 。 凌 于 计算 机 处 理 速度 的 提高 和 内 存 的 增 
大 都 不 足以 促使 人们 使用 一 股 非 专业 性 的 求解 技术 。 很 少 有 企业 有 技术 人 员 可 以 建 
立 和 求 息 月 区 配 型， 大 多 数 企业 将 依 款 第 三 = 方 来 提供 这 种 服务 。 


第 五 节 ”设施 布局 和 能 力 配置 模型 
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管理 者 进行 设施 布局 和 容量 配置 的 目标 应 当 是 使 整个 供应 链 网 络 利润 最 大 化 。 
在 制定 这 一 决策 前 ， 应 当 获 取 以 下 信息 。 

(1) 供应 源 和 市 场 的 位 置 。 

(2) 潜在 的 设施 地 点 的 区 位 。 

(3) 市 场 需求 预测 。 

(4) 每 一 地 点 的 设施 成 本 、 劳 动力 成 本 和 原材料 成 本 。 

(5) 任 两 个 设施 布局 地 点 之 间 的 运输 成 本 。 

(6) 每 一 地 点 的 库存 成 本 及 其 与 设施 数量 的 关系 。 
假设 已 经 拥有 这 些 信息 ， 就 可 以 运用 重力 区 位 模型 和 网 络 优化 模型 进行 网 络 设 
计 了 。 


一 、 重 心 法 选 址 模型 
重心 法 选 址 模型 用 于 选择 这 样 一 些 区 位 :该 区 位 能 使 从 供应 商 处 运 来 原材料 的 
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运输 成 本 和 向 市 场 运送 最 终 产品 的 运输 成 本 之 和 最 小 。 重 力 模型 假定 无 论 是 市 场 还 是 供应 
源 都 可 以 在 坐标 系 中 用 点 表示 出 它们 的 位 置 ， 所 有 两 点 之 间 的 距离 都 可 b 
之 间 的 距离 一 样 计 算出 来 。 而 且 假定 运费 随 看 运 量 的 增加 呈 线 性 增加 。 
型 为 某 一 生产 厂 选 择 区 位 。 这 一 生产 厂 从 供应 商 处 获得 原材料 供应 ， 并 向 市 场 运送 最 终 产 
品 。 这 一 模型 要 求 输入 以 下 数据 。 

六 和 也 一 一 市 场 或 供应 源 nn 的 坐标 。 

忆 一 一 在 供应 源 nn 或 市 场 与 工厂 之 间 每 单位 货物 每 英里 的 运输 成 本 。 

DD 一 一 供应 源 n 或 市 场 与 工厂 之 间 的 运 量 。 

TC 一 一 总 运输 成 本 。 

如 果 (x，y) 是 为 工厂 选 定 的 位 置 ， 则 在 点 (x，y) 布 局 的 工厂 与 供应 源 或 市 场 n 之 间 的 距 
离 为 
















































































,= GE 一 + 一 AS (3.1) 
则 总 运输 成 本 可 以 表示 为 A 
TC=Va, D8 并 (32) 





通过 人 循环 进行 以 下 三 步 ， 就 可 以 得 到 总 运输 成 本 TC 最 小 的 区 位 。 工 厂 的 坐标 (x 力 
是 进行 每 一 循环 的 出 发 点 。 g 


(1) 利用 公式 (3.1) 计 算 工 厂 到 每 一 供应 源 或 市 场 n 的 距离 Du; 























(2) 为 工厂 求 得 一 个 新 的 区 位 (六 )， 其 中 : wx 
DFx, DES 
We qd, . 交 qd, (3.3) 
> Dh RAD 
I 区 


(3) 如 果 源 区 位 (Y,y) 与 原 区 位 (x， 吃 所 手相 同 ， 则 停止 运算 。 否 则 ， 令 cr，DF(xY)， 
重新 从 第 一 步 开始 。 

【 例 3-1】 钢铁 设备 公司 是 生产 高 质量 的 冰箱 和 厨房 用 具 的 生产 商 ， 它 在 丹佛 附近 有 
一 个 装配 厂 ， 该 装配 厂 的 生产 能 满足 全 美国 的 市 场 需 求 。 由 于 市 场 需求 迅速 增长 ， 这 家 公 
司 决定 建立 一 个 新 厂 ， 以 满足 东部 市 场 的 需求 。 首 席 执 行 官 要 求 供应 链 管 理 者 为 新 厂 选 一 
个 合适 的 区 位 。3 个 配件 厂 分 别 位 于 纽约 州 的 布 法 罗 、 田 纳西 州 的 和 孟菲斯 和 密苏里 州 的 圣 
路 易 斯 ， 它 们 将 向 新 工厂 提供 配件 。 新 工厂 将 为 亚特兰大 、 波 士 顿 、 杰 克 进 威 尔 、 费 城 和 
纽约 的 市 场 提供 产品 。 表 3.3 给 出 了 每 一 个 区 位 的 坐标 、 每 一 个 市 场 的 需求 量 、 从 每 一 配 
件 厂 的 进货 以 及 供应 源 或 市 场 到 工厂 的 运费 情况 。 








表 3.3 ”钢铁 设备 公司 供应 源 和 市 场 区 位 











供应 源 /市 场 
供应 源 

布 法 罗 1200 
孟菲斯 600 
圣路易斯 825 
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续 表 
运输 成 本 三 

供应 源 /市 场 /( 美 元 / 吨 英 里 ) 和 
市 场 

亚特兰大 Ls 500 
波士顿 Ly 1200 
杰克 逊 威 尔 I 300 
费城 15 975 
纽约 1 1080 





供应 链 管 理 者 利用 重心 法 模型 进行 工厂 区 位 决策 。 他 以 (0，0) 作 为 工厂 初始 位 置 ， 进 
行 第 一 轮 计算 ， 得 到 (x,y )=(585，762)， 与 初始 位 置 不 同 ， 则 将 该 点 作为 新 一 轮 计算 的 初 
始 位 置 ， 重 复 (D) 一 3) 步骤， 最 后 得 到 使 总 运费 最 小 的 工厂 区 位 坐标 (681，882)。 从 地 图 上 
可 以 看 出 ， 这 一 坐标 点 的 位 置 靠近 加 利 福 尼 亚 州 北部 与 弗吉尼亚 州 交 界 处 。 重 心 法 模型 得 
到 的 最 佳 区 位 也 许 在 实际 中 并 不 可 行 。 但 通过 找到 一 全 比邻 的 位 置 ， 它 接近 于 这 一 模型 得 
出 的 结果 ， 管 理 者 就 可 以 将 工厂 布局 于 此 。 - 


二 、 确 定 条 件 下 的 供应 链 网 络 优化 模型 


供应 链 网 络 设计 通常 有 几 个 阶段 , 包括 供应 商 、 生 产 厂 、 配 送 中 心 和 市 场 ， 还 可 能 有 
联合 中 心 和 转运 点 之 类 的 中 介 设 施 。 雌 型 的 供应 链 网 络 如 图 |3;2 所 示 。 
原材料 流 产品 流 产品 流 


















供应 商 E 厂 配送 中 心 零售 商 


图 3.2 ”供应 链 网 络 图 

除了 进行 设施 布局 以 外 ， 管 理 者 还 需 考虑 市 场 在 仓库 之 间 的 划分 以 及 仓库 在 工厂 之 间 
的 分 配 。 配 置 决策 将 随 着 不 同 成 本 变化 和 市 场 发 展 而 进行 有 规则 的 调整 。 进行 网 络 设计 时 ， 
区 位 决策 和 配置 决策 是 联合 进行 的 。 每 一 设施 都 涉及 与 设施 、 运 输 和 库存 相关 的 不 变 成 本 
和 可 变 成 本 。 固 定 成 本 指 与 产量 和 货运 量 无 关 的 成 本 耗费 。 可 变 成 本 则 是 指 在 给 定 设施 中 
那些 与 产量 和 运 量 成 比例 变化 的 成 本 耗费 。 可 变 成 本 、 运 费 和 库存 成 本 通常 具有 规模 经 济 。 
随 着 工程 产量 的 上 升 ， 边 际 成 本 将 会 下 降 。 但 在 我 们 考虑 的 模型 中 ， 所 有 可 变 成 本 随 产 量 
或 运 量 呈 现 线性 变化 ， 即 不 考虑 规模 经 济 。 
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需求 分 配 模型 国 闽 g# 回 
【 例 3-2】 计算 6 个 发 货 点 8 个 收 货 点 的 最 小 费用 运输 问题 。 产 销 单位 运 价 如 Ee 
表 3.4 所 示 。 回 


表 3.4 产销 平衡 表 





























参数 和 变量 定义 : 
nn 一 一 工厂 数目 ; 
客户 数目 ; 
pe 的 需求 量 ; 
有 一 一 工厂 ;的 生产 能 对 ; 
Ci 一 一 工矿 :到 客户 7 的 运输 成 本 ; 
Voly 一 一 工厂 志向 客户 j 运输 的 产品 量 ，, 该 变量 为 决策 变量 。 
根据 题 意 ， 则 有 以 下 线性 规划 模型 : 
目标 函数 
min ,DGC,vol, 

需求 平衡 条 件 : 

Dvolj=D, j=1,m (3.4) 
产能 约束 条 件 : 

vol = 天 i=b,n (3.5) 
2. 工厂 布局 一 一 生产 能 力 既 定 的 布局 模型 


当 企业 打算 对 现 有 供应 链 网 络 调整 归并 时 ， 需 要 对 其 中 节点 是 否 关 停 以 及 运输 
分 配 进行 决策 ， 以 保证 整个 供应 链 收益 最 大 。 加 此 必 国 
【 例 3-3】 候选 工厂 数 3 个， 开办 成 本 天 91，70，24; 生产 





; 客户 数 4 个 ;客户 需求 D=15，17，22，12; 运费 矩阵 C= 











工厂 布局 和 运输 分 配 。 
65 必 
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参数 和 变量 定义 : 
一 一 工厂 开 / 关 决策 变量 ， 如 工厂 i 开设 ， 则 y=1; 否则 为 y=0; 
n，m，Dj，Ki，Cy，voly 含 义 同 例 3-2 定义 ， 本 例 决 策 变量 为 y; 和 voly。 
根据 题 意 ， 建 立 以 下 整数 模型 : 

mins=D Fy +y Ve, vol 


isl j=l 











vol 这 站 ,7 =12…7 (3.6) 


Svol, Sy*K,i=1,2,…,n (3.7) 
fl 
ye {0,l,i=1,2,.…,n (3.8) 
目标 方程 是 使 供应 链 网 络 建设 和 运营 总 成 本 (包括 国 nh 
公式 (3.6) 的 限制 条 件 保 证 所 有 需求 能 得 到 满足 。 公 式 (3 ON 产 产 品 量 不 得 
超过 其 生产 能 力 。 显 然 ， 如 果 工 厂 被 关闭 ， 则 生 pe -0; 如 果 工 厂 运营 ， 则 生产 能 力 

















为 Ki。yiKi 恰 当地 表明 了 这 一 点 。 公 式 (3.8) 的 限 工厂 分 为 运营 (w= 二 1) 或 关闭 (y==0) 
两 类 。 这 一 解决 方案 将 明确 哪些 工厂 继续 运营 < 3 沙市 场 需求 划分 到 这 工厂 。 
如 规定 每 个 客户 的 需求 只 能 由 一 家 本 让 满 足 ， 则 上 述 模型 可 修改 为 


+》， 1 
Cs: Yi 和 
站 Ow, 基态 jsj 三 L260 

sp / yvou < a 2,°0, 


NoP 
AN Ss ee (3.9) 
j=] 
Sy,i=1,2,,n;j=1,2,.,m (3.10) 
Vol 三 M*,M 为 足够 大 的 整数 (3.11) 
Xs i {0,1},i=1,2,…,n (3.12) 


其 中 x 为 0-1 决策 变量 ， 表 示 工 厂 i 为 客户 j 服务 ， 否 则 工厂 i 不 为 客户 j 服务 。 
3. 工厂 和 仓库 同时 布局 


如 果 要 设计 从 供应 链 到 顾客 的 整个 供应 链 网 络 ， 就 要 考虑 更 一 般 的 工厂 布局 模型 了 
我 们 看 看 这 样 一 个 供应 链 网 络 : 供应 商 向 工厂 提供 原材料 ， 工 厂 设 有 为 市 场 服务 的 仓库 ， 
我 们 必须 为 工厂 和 仓库 同时 做 出 布局 和 容量 配置 决策 。 同 样 假设 供应 商 每 1 单位 的 投入 能 
产 出 1 单位 的 最 终 产 品 。 定 义 参数 和 变量 为 

区 一 一 市 场 或 需求 点 的 数量 ; 

7 一 一 潜在 工厂 区 位 数量 ; 

/一 一 供应 商 数 量 ; 

太一 潜在 仓库 区 位 数量 ; 
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DD 一 一 客户 j 的 年 需求 量 ; 

ER 

4 年 供应 能 力 ; 

高 和 e 点 的 仓库 存储 能 

下 一 一 布局 在 i 点 的 工厂 的 年 固定 成 本 ; 
布局 在 e 点 的 仓库 的 年 固定 成 本 ; 
G4 一 一 从 供应 商 h 到 工厂 i 的 运输 成 本 ; 
Ge i 到 仓库 e 的 运输 成 本 ; 





























一 一 从 仓库 e 到 客户 j 的 运输 成 本 。 
一 模型 的 目标 是 确定 工厂 和 仓库 的 区 位 以 及 不 同 地 点 之 间 的 运输 数量 ， 以 减少 总 的 
es 变 成 本 ， 定 义 以 下 决策 变量 : VY A 
SE {0，1}， 如 果 工 厂 布局 在 i 点 为 1， 否则 为 0; rn 


\ AN 





加 < 10，1)， 如 果 他 库 布局 在 e 点 为 1， 理 风 为 0 AN 
为 每 年 从 点 的 仓库 运送 到 客户 /7 的 货物 数量 
习 为 每年 从 ; 点 的 工厂 运 到 点 的 仓库 的 货物 米 晶 、 

zy 为 和 年 从 点 的 供应 商 运 到 ;点 的 工人 的 大 时 料 数 量 。 











据 此 可 构建 整数 模型 为 
minD fy tf sr zt coy co 
.MY x~X\ 
J AL 缴 广 (3.13) 
= -2 >0% 2 (3.14) 
> A \> 
Ee x < 区 这 号 全 1 (3.15) 
XS 2 
入 “ 3-2o>。 e=1 (3.16) 
< e=1 (3.17) 
DD j=lm (3.18) 
Dp.E {0,l (3.19) 














目标 函数 是 使 总 的 固定 成 本 和 可 变 成 本 最 小 。 公 式 (3.13) 表 明 ， 从 供应 商 运 到 工厂 的 原 
材料 不 能 超过 供应 商 的 生产 能 力 。 公 式 (3.14) 表 示 , 工厂 运 出 货物 的 数量 不 能 大 于 原材料 的 
输入 量 。 公 式 (3.15) 表 明 ， 工 厂 的 产量 不 能 超过 其 生产 能 力 。 公 式 (3.16) 的 限制 表明 ， 仓 库 
的 发 货 量 不 能 越过 来 自 工厂 的 货物 总 量 。 公 式 (3.17) 说 明 ， 经 过 仓库 的 货物 总 量 不 能 超过 其 
仓库 容量 。 公 式 (3.18) 的 限制 条 件 表明 ， 所 有 的 客户 需求 都 将 得 到 满足 。 公 式 (3.18) 表 明 工 
厂 或 仓库 要 么 关闭 要 么 运营 。 


三 、 不 确定 条 件 下 的 供应 链 网 络 规划 模型 


经 济 的 全 球 化 、 信 息 技 术 的 飞速 发 展 ， 为 企业 构建 供应 链 提供 了 战略 选择 。 然 而 ， 这 
同时 也 增加 了 企业 日 常 运作 的 不 确定 性 。 来 自 网 络 设计 、 供 应 、 制 造 、 销 售 等 内 部 运作 的 
67 < 
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不 确定 性 ， 来 自 自 然 灾害 、 生 产 事故 、 国 际 经 济 环境 变化 等 外 部 突 发 事件 的 不 确定 
性 ， 都 直接 影响 到 供应 链 系统 的 正常 运行 。 因 此 ， 在 供应 链 网 络 设计 中 ， 必 须 充 分 
考虑 这 些 不 确定 情形 。 

近年 来 ， 鲁 棒 性 问题 的 研究 已 引起 自然 科学 和 社会 科学 多 个 领域 的 关注 。 鲁 棒 
性 是 系统 的 一 个 基本 属性 ， 伴 随 不 确定 性 问题 普遍 存在 。 供 应 链 的 鲁 棒 性 ， 是 系统 
在 受到 内 部 运作 和 外 部 突 发 应 急事 件 等 不 确定 性 干扰 下 ， 仍 然 能 保持 供应 链 收益 和 
持续 性 运行 功能 的 能 力 。 研 究 不 确定 条 件 下 鲁 棒 性 供应 链 网 络 的 设计 策略 和 方法 ， 
构建 具有 高 度 鲁 棒 性 的 供应 链 网 络 ， 对 于 抵御 供应 链 运作 风险 具有 重要 的 作用 ， 对 
于 国家 经 济 安全 也 具有 重要 的 战略 意义 。 
【 例 3-4】 考虑 在 需求 不 确定 情形 下 ， 供 应 商 、 制 造 商 、 配 送 中 心 、 零 售 商 所 构 
成 的 供应 链 系统 如 何 合理 规划 产 供销 方案 。 假设 存在 个 刁 8 供应 商 、M 个 制造 商 、 
J 个 候选 配送 中 心 、K 个 零售 商 (客户 )、R 种 物料 、 AS 物流 方向 为 ， 原 材料 从 
供应 商 到 制造 商 ， 制 造 商 生产 产品 ， 产 品 由 制造 商 运送 到 配送 中 心 ， 再 经 配送 中 心 
配送 到 零售 商 。 所 要 解决 的 问题 包括 ， /一 

(1) 供应 链 节 点 选择 。 主 要 涉及 供应 本 配送 中 心 的 选择 。 考虑 到 尽 可 能 规避 供 
应 风险 ， 不 允许 单 源 采 购 ， De 配送 中 心 选择 考 
虑 固定 成 本 影响 。 

(2) 产 供销 方案 。 确 定 定做 成 pe 制造 商 运 输 
计划 、 配送 中 心 配送 计划 。 对 于 配送 中 ee 
正比 。 XK WAL 

G) 在 需求 不 育 定 情形 下 ， 考虑 配送 心 疯 定 成 本 、 库 存 成 本 、 各 环节 运输 成 本 
于 商 名 人 林 入 只 确定 以 供应 链 上 本 最 低 优化 目标 的 鲁 棒 供 应 链 设计 方案 。 

建 模 过 程 : 人 

1) 参数 和 变量 定义 

索引 : 

1: 供应 商 编 号 ，le 工 ={1,2…,L}; m: 制造 商 编号 ，me M ={1,2,…，M}; 

j: 配送 中 心 编号 ，je J={1,2,…，; k: 零售 商 编号 ，ke K={,2,…,，K}: 

产品 编号 ，ie 1={2,…， 有 ); r: 原材料 编号 ，re R={12,…，R}; 

6 : 情景 编号 ，ce Q={1,2,…，5S} 。 

决策 变量 : 

0-1 变量 : 总 =1， 供 应 商 z 被 选择 进入 供应 链 系 统 ， 否 则 矶 =0; 

Z, =1， 配 送 中 心 j 被 选择 修建 ， 否 则 2Z,=0; 

XX,, =1， 制 造 商 m 由 供应 商 1 提供 原材料 ， 即 连接 (1，m) 存 在 ， 否 则 X,, = 

yw=1， 配 送 中 心 j 由 制造 商 m 提供 产品 ， 即 连接 (m,，)) 存 在 ， 否 则 y,, =0; 

zx=1， 和 零售 商 k 的 需求 由 配送 中 心 j 提供， 即 连接 IY， 及 存在 ， 否 则 zx =0; 

Ww, ==1， 产 品 i 由 制造 商 m 生产 ， 否 则 w,, =0。 

连续 型 变量 : 

Pw 一 一 制造 商 m 生产 产品 i 的 数量 ; 
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gi 一 一 供应 商 1 为 制造 商 m 提供 的 原材料 x 的 数量 ; 

如 一 情景 < 下 零售 商 上 对 产品 i 的 需求 得 不 到 满足 的 数量 ; 
0 一 情景 6 下 调解 变量 ; 

0,, 一 一 制造 商 m 为 配送 中 心 j 提供 的 产品 i 的 数量 ; 

0 一 情景 6 下 配送 中 心 /为 零售 商 k 提 供 的 产品 i 的 数量 : 
CD, 一 一 配送 中 心 的 能 力 设置 。 

常量 符号 : 

pp: 一 一 情景 发生 的 概率 ; 

记 一 一 情景 6 下 零售 商 姑 对 产品 i 的 需求 ; 

















零售 商 服务 水 平 ; 和 
4 一 一 权重 系数 ; < 
B,, 一 一 制造 商 m 生产 单位 产品 i 所 需 原材料 x 的 六 耗 量 ; 
C4P, 一 供应 商 1 可 提供 的 原材料 x | 守 供 应 量 ); 


5 一 一 供应 商 1 运营 所 产生 的 固定 成 本 ; 
G6 一 候选 位 置 处 建立 配送 中 心 的 因 a Ns 
C4 一 一 供应 商 1 提供 原材料 + 的 单位 
CA 一 制造 商 加 开工 生产 pe 
CY 一 一 制造 商 m 生产 加 下 单位 产 产品 ;的 成 本 > 
cm 一 一 原材料 7 供应 商 了 至 制造 商 m 的 运 E 
一 一 产品 i 从 制造 商 -m 至 配送 中 心 的 运 en 
ci 一 产品 信 送 中 心 / 至 零售 商 认 的 运输 费 率 ; 
i /至 制造 商 m 的 距离 : 
4 -制造 商 nn 至 配送 中 心 j 的 距离 ; 
di 一 一 配送 中 心 距离 至 零售 商 大 的 距离 ，C1 : 产品 i 在 配送 中 心 j 的 单位 库存 持 有 
成 本 ; 
qa 一 一 供应 商 1 对 制造 商 m 供应 量 的 下 界 ; 
gq 一 一 供应 商 1 对 制造 商 m 供应 原材料 7 的 最 小 数量 ; 
QO" 一 一 制造 商 m 对 配送 中 心 j 供 应 量 的 下 界 ; 
QX" 一 一 配送 中 心 j 对 零售 商 k 供 应 量 的 下 界 ; 
Pp" 一 一 制造 商 m 生产 产品 i 的 最 小 约束 ; 
Pw 一 一 制造 商 m 生产 产品 i 的 最 大 能 力 约束 ; 
CD 一 一 配送 中 心 j 配送 能 力 的 最 小 约束 ; 
CD 天 一 一 配送 中 心 / 配送 能 力 的 最 大 约束 。 
2) 鲁 棒 供 应 链 网 络 设计 模型 
min[TCF +TCR+ TCM + > Ps(TCT +TCIS)]+ 4 Ps[GCT+TCLS)-(GTCT+TCD+26:]+TCSH 








69 < 人 


(人 ge 本 


Xx Vm 
Z); ps Vm, 
Zz Wk 


> 
Zn> 三 Lvi 


Pw, 三 Lvm 





Di = 2 vm 
了 


qum < Ma* x,,,Vhr,m 
Dg > qm" x Vl m 
Gum > qi Xims Vl, rm 
QO, < Ma* ys Vim, j A 
OF < Mar ZVij ,kb 
32. > oy, inj 
Eo Ow ms, Yj ,k,E 
Tam, me 


C0.< 和 CR 
> 和 -Do VA 
20,= yo, ij 
0m 大 


DO + = Di Vk,E 
7 


SUPDi VEE 
Pi Wn < pin < pr” Wns Vi m 
2%m0% SCD,,W,E 
CDr"Z, < CD, < CD™*Z ,Vj 
(TCTS +7TCIS)-(TCT+TCND)+0: >0,vE 
Pins drms Qs QS CD,, Oi,0: 0 Vir,lm, jk, 
KZ ims Vy sZt: We (0,1), Vi,l,m, j,k 











其 中 : 





(3.20) 
(3.21) 


(3.22) 
(3.23) 


(3.24) 
(3.25) 


(3.26) 
(3.27) 


(3.28) 
(3.29) 


(3.30) 
(3.31) 


(3.32) 
(3.33) 
(3.34) 
(3.35) 
(3.36) 
(3.37) 


(3.38) 
(3.39) 
(3.40) 


(3.41) 
(3.42) 
(3.43) 
(3.44) 











TCF = > 0 ;+ 》 2 ,Cm w,, ， 表 示 包 含 供应 商 运营 所 


生 的 


| 











造 商 生产 产品 的 开工 成 本 ， 配 送 中心 的 修建 成 本 ; 
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定 成 本 ， 制 
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TCR= 多 》 》 C4q,。， 表 示 供 应 商 原材料 成 本 ; 
7 了 w 
TCM = po ， 表 示 制 造 商 生产 成 本 ; 
TE TY amcndn + DTY Owdy t+ YY POscnd cd ， 表 示 供 应 链 运输 





选择 ; 


接 


界 


潜 
物 

















101-75 nc ， 表 示 配 送 中 心 保管 成 本 ; 
TCSH = on  ， 表示 供应 链 缺 系统 货 成 本 。 
约束 (3 20) 2 表示 供应 锋 网 络 结 吉 构 约束 ， 即 节 -a 





约束 (3.23) 表 示 任 意 产 品 aa ,viene 
约束 (3.24) 规 定制 造 商 m 至 少 生 产 
约束 (3. 2 和 个 人 机 上 志 摊 家 供 | 人 
约束 (3.26) 表 示 供应 商 / 至 制造 商 m 对 原材料 的 运输 存在 的 前 提 是 连接 (1 由) 的 存在 ; 
约束 (3.27) 规 定 原 材料 供应 量 往往 有 关 玉 并 证 
约束 (3.28) 规 定制 造 商 向 供应 商 采 购 原 材料 量 的 最 低 限制 ; 
约束 (3.29) 一 (3.34) 规 定 Te 中 心 、 配 送 中 心 和 零售 商 之 间 需 满足 运 量 与 连 
关系 、 最 小 运输 量 。 > 

约束 (3.35)~(3.39) 为 物料 TT 

约束 (3.40) 配 送 申 心 对 零售 商 k 的 服务 水 平 不 能 低 于 目标 值 

约束 (3.40 一 -3.4 制造 造 商 和 配送 中 心 能 为 限制 ; 

Mie ARS Td, 办 


本 章 小 结 


供应 链 网 络 设计 的 目标 是 实现 供应 链 的 长 期 利润 最 大 化 。 这 一 过 程 始 于 供应 链 战略 的 
定 。 供 应 战略 必须 与 企业 的 竞争 战略 保持 一 致 。 区 域 设 施 布 局 的 构架 必须 考虑 供应 战略 、 


也 区 需求 、 政 治 制度 和 竞争 环境 。 必 须 在 将 要 布局 设施 的 区 域内 依据 基础 设施 状况 ， 选 择 


在 的 有 吸引 力 的 一 系列 地 点 。 最 优 构架 要 从 潜在 地 点 中 选 出 ,选择 过 程 中 要 考虑 到 需求 、 
流 成 本 、 影 响 因素 成 本 和 不 同市 场 的 边际 效益 。 

运用 重力 模型 确定 的 区 位 ， 是 进货 和 送 货 的 总 运输 成 本 最 小 点 。 这 种 方法 简单 易 行 ， 
没有 考虑 到 其 他 重要 成 本 。 网 络 优化 模型 能 诸 括 利润 贡献 以 及 生产 、 运 输 和 库存 成 本 ， 






































而 被 用 来 实现 利润 最 大 化 。 这 些 模型 在 进行 设施 布局 、 容 量 配 置 和 设施 之 间 的 市 场 非常 






































。 现 实 供应 链 经 常 面临 不 确定 的 条 件 比 如 需求 和 价格 等 ， 因 此 供应 链 网 络 设计 应 当 具 
一 定 的 弹性 ， 对 可 能 的 风险 具有 防御 作用 。 
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人 全 供应 链 管理 
© 
窗 关键 术语 


供应 链 网 络 设计 Supply Chain Network Design 不 确定 性 Uncertainty 





























重心 法 the Center -of -Gravity Method 启发 式 算法 Heuristic Algorithm 
随机 规划 Stochastic Programming 能 力 配置 Capacity Configuration 
线性 规划 Linear Programming 混合 整数 规划 Mixed Integer Programming 
生产 成 本 Production Cost 固定 设施 成 本 Fixed Facility Cost 
习 是 
-从 
一 、 填 空 是 忆 
1， 全 球 供应 链 网 络 设施 分 为 沿海 设施 、 SF 
六 类 。 NN 
2 影响 供应 链 风 络 渤 直 的 宏观 经 济 因 杂 宇 要 和 和 y 和 其 他 
一 些 经 济 因素 。 SS- 
3， 供 应 链 的 设计 有 | 标 主要 包 靳 市 场 、 ~ 、 等 。 
RS SR 等 
、 选 择 题 > fg Xr"X 


WA 
1. 坊 为 0-1 变量 ， 六 为 表示 物流 中 心 Y 服 备用 i; 否则 ， 不 提供 服务 。% 为 0-1 
变量 ， 其 值 为 1， 和 中 I 则 x yi=1,2,0j=1,2.…,m) 不 
能 约束 ( nN ,i 从 
A. Re 则 不 为 用 户 i 服务 
B， 如 果 物 流 中 心 j 设立 ， 则 为 用 户 i 服务 
2. x 为 0-1 变量 ， 其 值 为 1 表示 物流 中 心 服务 用 户 # 和 否则， 不 提供 服务 。 如 果 规 
定 多 um =10=1，2，…， 办 ， 则 其 含义 为 ( 。 )。 
j= 








A. 用 户 i 的 需求 由 mm 个 物流 中 心 满 足 

B. 用 户 i 的 需求 只 能 由 1 个 物流 中 心 满 足 

C. 建设 mn 个 物流 中 心 

D. 物流 中 心 j 满 足 m 个 用 户 

3. 蕊 为 0-1 变量 ， 其 值 为 1 表示 物流 中 心 j 满 足 用 户 i 的 需求 : 否则， 不 满足 。09; 表 

示 物 流 中 心 j 向 用 户 i 提供 的 货 量 , M 为 一 个 很 大 的 正 数 。 规定 物流 中 心 只 向 所 服务 的 用 户 
提供 货物 ， 则 满足 该 要 求 的 选项 是 ( )。 

A. 0, M+ y 2 

B. GO 三 Mo 2 
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三 、 思 考题 

1. 仓库 的 区 位 和 规模 如 何 影响 像 亚 马 逊 网 上 书店 之 类 的 企业 运营 ? 当 亚 马 逊 公司 进行 
供应 链 网 络 设计 决策 时 ， 它 需要 考虑 哪些 因素 ? 
2. 进口 关税 和 税率 如 何 影响 供应 链 中 的 区 位 决策 ? 
3. 全 球 网 络 中 的 生产 性 设施 起 着 哪些 不 同 的 作用 ? 
4 
日 





. 随 着 亚马逊 公司 的 发 展 ， 它 增加 了 仓库 的 数量 。 这 如 何 引起 供应 链 成 本 的 变化 和 反 



































应 时 间 的 变化 ? 

9、 计 算 题 

D 公司 是 一 家 空调 生产 厂 ， 它 的 市 场 需求 迅速 增长 。 i 
南部 地 区 8 万 台 ， 中 西部 地 区 12 万 台 ， 东 部 地 区 11 万 台 ee 
者 正在 设计 生产 网 络 。 已 有 4 个 备 选区 位 ， 分 别 是 纽约 、 站 芝加哥 和 圣迭戈 。 生 
产 厂 的 生产 能 力 有 两 种 选择 ， 要 么 是 20 万 台 ， 在 4 个 地 点 建 厂 的 固定 成 
本 及 生产 每 台 空 调 并 运送 到 某 个 市 场 的 成 本 见 HA 












三， 其 规模 各 为 多 大 ? 


单位 :美元 













0 | 50 万 > 站、so0 万 
Ee ET 







20 万 台 能 力 工厂 











体育 用 品 网 络 公 司 的 增长 管理 


三 济 (Sanjay Gupta) 于 1996 年 创建 了 体育 用 品 网 络 公司 ， 其 使 命 是 向 父母 们 提供 更 多 的 他 们 能 买 得 起 














的 青少年 体育 用 品 。 父 母 们 老 是 抱怨 不 得 不 抛弃 昂贵 的 滑冰 鞋 、 滑 雪 权 、 夹 克 和 鞋 ， 因 为 孩子 们 很 快 就 已 
经 不 能 再 穿 了 。 三 济 最 初 的 计划 是 让 公司 购买 二 手 运 动 设备 和 夹克 ,以 及 厂商 和 零售 商 多 余 的 设备 , 并 在 
网 上 出 售 这 些 东西 。 这 一 观念 很 快 就 被 市 场 接 受 ， 需 求 迅速 增长 。 到 1996 年 年 底 ， 公 司 的 销售 额 达到 了 
8 亿美 元 。 那 时 公司 出 售 多 种 多 样 的 新 旧 产 品 ， 而 且 公司 得 到 了 大 量 的 风险 基金 的 投资 。 

1996 年 6 月 ， 三 济 在 圣路易斯 的 郊区 租用 了 一 间 仓 库 的 一 部 分 ， 以 便 对 大 量 待 出 售 商品 进行 加 工 。 
供应 者 将 产品 送 到 仓库 ,顾客 的 订货 在 那里 进行 包装 ,并 通过 美国 联合 包 里 公司 递送 。 随 着 市 场 需求 的 增 
长 ， 公 司 在 那 间 仓库 里 租用 了 更 多 的 空间 。 到 2000 年 年 底 ， 该 公司 已 经 租用 了 整个 仓库 ， 它 的 顾客 遍及 
整个 美国 。 为 了 计划 的 需要 ， 管 理 者 将 美国 划分 为 6 个 区 ,每 个 区 域 2000 年 的 顾客 需求 量 见 表 3.6。 三 济 
估计 未 来 3 年 需求 量 的 年 增长 率 将 达到 80%， 那 以 后 需求 量 将 呈 平 稳 状态 。 
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单位 : 万 件 
地 区 需 求 量 
西北 22 
西南 35 
中 西部 北部 17.5 
该 公司 的 风险 资 


委 本 家 对 销售 人 额 的 增加 和 收入 的 增长 
如 果 需 求 继续 增长 而 供 
以 便 明白 如 何 更 好 地 设计 网 
三 济 和 管理 人 员 感 觉 到 ， 
斯 原 :中 租赁 更 多 的 地 方 。 
大 小 相关 的 固定 成 本 和 运输 
租赁 小 型 仓库 (大 约 10 万 平方 英尺 )， 也 可 以 租赁 
量 可 达 200 万 单位 ， 而 大 仓库 每 年 可 处 理 的 货 
仓库 在 不 同 地 区 的 固定 成 本 和 可 变 成 本 见 表 3.7。 





年 的 快 
















别 的 方案 包括 在 












长 。 


为 了 应 付 预测 需求 的 增长 ,他 们 需 


400 万 单位 





要 更 大 的 仓库 空间 。 一 种 方案 
的 其 他 任何 地 方 租赁 仓库 。 租赁 仓库 识 
和 成本。 确认 的 4 个 仓库 J 备 选 地 点 包括 丹佛 、 





方 英尺 ) 


季 路 易 和 是 小 型 的 。 


表 3.7 可 供 选 择 的 仓库 的 固定 成 本 和 可 变 成 本 


西雅图 、 亚 抽 













大 和 费城 。 
小 仓库 每 年 处 理 的 货 流 


可 以 


大 小 


单位 ;美元 /年 





西雅图 


圣路易斯 


375 000 





亚特兰大 
费城 


240 000 


济 估计 每 * 仔 库 的 固定 成 本 (不 包括 仓库 费用 ) 大 
因此 ， 每 第 处 理 100 万 单位 货物 时 带 来 的 库存 








位 数 。 


局 








是 600 VF ， 


600 000 美 


220 000 02 
20000 02 区 四 





375 000 
400 000 


Co 








其 中 下 代表 仓库 中 每 年 的 货 流量 单 

















体育 用 品 网 络 公司 每 次 向 货 一 律 收费 3 美 均 每 位 顾客 的 订单 包含 4 个 单位 的 货物 。 接 下 
来 公司 与 联合 包 庄 递送 中 心 签订 送 货 合同 。 联 合 包 庄 递 送 中 心 的 价格 取决 于 出 发 地 和 目的 地 ， 见 表 3.8。 
管理 者 预计 ， 不 论 仓库 如 何 布局 ， 从 供应 者 那里 进货 的 成 本 都 将 保持 不 变 

表 3.8 联合 包 庄 递送 中 心 送 货运 费 (每 4 单位 货物 ) 单位 :美元 
中 西北 部 | 中 西南 部 东南 
西雅图 2.50 3.50 4.00 5.50 
丹佛 2.50 2.50 3.00 4.50 
圣路易斯 3.00 3.00 2.50 2.50 3.50 
亚特兰大 mr 00 4.00 3.00 2.50 2.50 
廊 城 | 450 | 350 400 
(资料 来 源 : Sunil Chopra .供应 链 管理 : 战略 、 规 划 与 运营 [M] . 李 丽 萍 ， 等 译 . 北京 : 社会 科学 文 


- 如 果 在 圣 
2. 你 主张 
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路 易 斯 租赁 仓库 ， 该 公司 将 支付 哪些 费用 ? 
该 公司 采用 哪 种 供应 网 络 ? 


献 出 版 社 ，2006. ) 


第 四 章 “ 供 应 链 协 调 管理 


【学 习 目标 】 
> 了 解 供 
知 喀 供 















作 不 协调 的 表现 太原 因 ; 
人 浅 究 的 车 





v 





站 学 所 六 和约 设计 的 类 出 作 沪 法 ; 


可 题 提 出 更 约 设 计 方 案 


© 供应 链 管理 网 





【知识 架构 】 
供应 链 契 约 设计 需求 变异 放大 效应 
( 牛 蒜 效 应 ) 









供应 链 信息 对 称 性 
运作 协调 研究 内 容 













供应 链 决 策 权 分 配 运作 不 协调 表现 


双重 边际 效应 










批发 价格 契约 一 部 线性 契约 











回 购 问 约 _ 人 | 不 确定 条 件 下 的 册 型 身 约 设计 /二 部 非 线性 契约 
供应 链 契 约 设计 > 





数量 乘 性 契约 二 部 线性 契约 


收入 共享 契约 




















麦当劳 的 创始 人 克 劳 区 的 理 麦当劳 是 与 人 建 闪 关系 而 不 是 与 公司 建立 关系 。 麦当劳 和 供应 
商 的 所 有 商务 网 络 , 从 来 不 签 协 议 ， 只 以 双方 握手 作为 标志 。 这 在 一 般 企业 看 来 ， 简 直 是 不 可 思 
议 的 事情 。 然 而 这 在 委 4 劳 却 是 沿袭 多 年 的 层 人 向。 那么 如 果 遇 到 纠纷 ， 没 有 合同 如 何 解决 呢 。 

麦当劳 在 与 金 球 供应 商 的 长 期 合作 果 *[ ;这 种 麻 合 和 淘汰 的 过 程 在 20 年 前 就 解决 了 。 而 与 中 
:合同 的 量化 条 款 。 那 些 中 国 本 土 
可 能 隐 合 食品 潜在 危机 的 企业 则 被 麦当劳 解除 了 合 劳 的 供应 4 
系 中 ， 双 方 因为 熟悉 ， 从 而 信任 感 有 ， 麦 当 劳 在 利益 分 配方 面 会 更 多 地 考 
双方 不 会 因为 一 时 经 济 困难 而 改变 合作 关系 。 克 劳 克 认为 ,只 有 一 个 方法 可 以 培养 供应 商 对 公司 
的 忠诚 度 ， 那 就 是 保证 这 些 人 可 以 赚 到 钱 。 麦 当 劳 供应 商 的 财务 数据 对 麦当劳 是 透明 的 。 麦当劳 
根据 供应 商 的 财务 数据 制定 给 予 供应 商 的 优惠 措施 ， 要 保证 其 合理 盘 利 。 
(资料 来 源 : http://wenku.baidu.com/) 
































第 一 节 ”供应 链 运 作 不 协调 的 表现 及 解决 方法 


由 于 来 自 供应 链 系统 内 部 成 员 之 间 的 目标 不 一 致 、 信 息 不 对 称 ， 来 自 外 部 环境 
的 不 确定 性 扰动 ， 供 应 链 在 运行 过 程 中 经 常 出 现 不 协调 现象 ， 无 法 做 到 供应 链 利益 
的 最 大 化 。 下 面 介绍 几 种 常见 的 供应 链 不 协调 现象 ， 并 分 析 其 产生 的 原因 。 


一 、 供 应 链 需求 变异 放大 效应 
需求 变异 放大 现象 (Bullwhip Effecb， 又 称 为 牛 鞭 效应， 是 对 需求 信息 在 供应 链 



































>76 


供应 链 协 调 管理 ”第 中 章 个 


























自 其 相 邻 的 下 游 企业 的 需求 信息 
着 供应 链 逆流 而 上 ， 











中 传递 被 扭曲 的 一 种 形象 化 描述 。 其 基本 含义 是 : 当 供应 链 的 各 节点 企业 只 根据 来 





,进行 生产 或 供应 决策 时 ， 需 求 信息 的 不 真实 性 会 沿 
使 订货 量 产生 逐 级 放大 的 现象 ， 到 达 源 头 供应 商 时 ， 其 获得 的 


需求 信息 与 实际 消费 市 场 中 的 顾客 需求 信息 发 生 很 大 的 偏差 ， 需 求 变异 将 实际 需求 





量 放 大 了 。 





映 了 供应 链 上 需求 的 不 同步 ， 说 明 供 应 链 库 存 管理 中 的 一 





这 造成 上 游 供应 商 往往 维持 比 下 游 供应 商 更 高 的 库存 水 平 。 这 种 现象 反 


个 普遍 现象 ， 看 到 的 是 非 


实际 的 。 图 4.1 显示 了 需求 变异 放大 的 原理 和 需求 变异 加 速 放 大 的 过 程 。 
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国有 需求 查 异 放大 示意 图 
岗 。 宝 法 并 司 在 一 次 考察 该 公司 最 畅销 的 产 
性 尿布 的 订货 规律 时 ， 发 现 零售 商 售 的 波动 性 并 不 大 ， 但 当 他 们 考察 
也 发 现 波动 性 明显 增 大 了 。 有 趣 的 是 ， 他 们 进 


洁 公司 向 其 供应 商 (如 3M 公司 ) 的 订货 时 ,发 现 其 订货 的 变化 更 大 。 惠普 


放大 效应 最 先 二 末 洁 公司 发 








品 一 
分 销 中 心 向 宝洁 公司 的 订货 时 ， 吃 惊 
一 步 考察 宝 








公司 在 考察 其 打印 机 的 销售 状况 时 也 曾 发 生 过 这 一 现象 。 





实际 上 ， 早 在 1958 年 ， 弗 雷 斯 特 
变化 行为 ， 通 过 对 一 个 具有 四 个 环节 








就 开始 研究 这 种 工业 组 织 的 动态 学 特性 和 时 间 
鸭 渠 道 研究 ， 发 现 各 自 的 决策 行为 导致 需求 信 


息 被 扭曲 和 放大 了 。 斯 特 曼 在 1989 年 通过 “啤酒 分 销 游戏 ”验证 了 这 种 现象 。 在 这 











个 实验 中 ， 有 
他 成 员 进行 协商 ， 决 策 仅 依赖 其 毗邻 











个 参与 者 形成 一 个 供应 链 (图 4.0)， 各 自 独立 进行 库存 决策 且 不 与 其 
的 成 员 的 订货 信息 。 


斯 特 曼 把 这 种 现象 解释 为 


供应 链 成 员 的 系统 性 非 理 性 行为 的 结果 ， 或 称 为 “反馈 误解 ”。 
美国 斯 坦 福 大 学 的 李 效 良 对 需求 放大 现象 进行 了 深入 的 研究 ， 把 其 产生 的 原因 























归纳 为 四 个 方面 : 需求 预测 修正 、 





订货 批量 决策 、 价 格 波动 以 及 短缺 博弈 。 


在 此 基 








础 上 ， 人 们 归纳 总 结 出 导致 需求 放大 现象 的 原因 主要 有 以 下 几 个 方面 。 


1. 需求 预测 修正 


需求 预测 修正 是 指 当 供应 链 的 成 员 采 用 其 直接 的 下 游 订货 数据 作为 市 场 需求 信 











号 时 ， 即 产生 需求 放大 现象 。 举 一 个 简单 的 例子 ， 
些 简单 的 需求 预测 方法 (如 指数 了 

















货 量 时 , 采 


当 库 存 管理 人 员 需 要 决定 产品 的 订 





F 滑 法 )， 使 得 未 来 的 需求 被 连续 修正 ， 
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这 样 传递 供应 商 的 需求 订单 反映 的 是 经 过 修正 的 未 来 库存 补给 量 ， 与 真实 需求 存在 误差 。 
2. 产品 定价 销售 策略 导致 订单 规模 变动 性 增强 
产品 的 定价 策略 可 以 分 为 两 种 情况 来 看 待 。 一 种 是 批量 折扣 ， 批 量 折扣 极 有 可 能 扩大 
供应 链 内 订单 的 批量 规模 ， 进 而 引起 供应 链 上 各 阶段 库存 ， 尤 其 是 安全 库存 的 增加 。 另 一 
种 则 是 由 于 批发 、 预 购 、 促 销 等 因素 引起 的 价格 波动 。 因 为 如 果 库 存 成 本 小 于 由 于 价格 折 
扣 所 获得 的 利益 ， 销 售 人 员 当 然 愿意 预先 多 买 ， 这 样 订 货 就 不 能 真实 反映 需求 的 变化 ， 从 
而 产生 需求 放大 现象 。 
3. 大 批量 订购 
于 订单 处 理 成 本 及 运输 的 固定 成 本 很 高 ， 同 时 供应 商 提供 的 批量 折扣 的 优惠 ， 下 游 
可 能 大 批量 订购 产品 。 当 大 批量 订购 的 产品 大 大 超出 征求 区 旦 时 ， 订单 就 放大 了 真 





















































4， 补 货 供给 期 延长 : 
六 企业 发 出 订 间 时 。 会 交代 人 攻守 和 在 内 ， 如 果 天 人 和 
得 被 误 认 为 是 一 种 增长 趋势 ， 订 单 的 变动 性 将 更 类 | 补给 供 货 基 越 长 ， 计 算 在 内 的 预测 的 
笛 求 将 越 多 ， 变 也 将 越 大 ， 牛 六 效益 越界 儿 。 
5， 短缺 博弈 NN 
rX\ 

高 需求 产品 在 供应 链 内 往往 处 于 短缺 供应 状态 ,这样 制造 商 就 会 在 各 分 销 商 或 零售 
商 之 间 调 配 这 些 产品 的 供给 } 通用 的 做 法 是 ， 当 需求 晤 大 字 供 应 量 时 ， 理 性 的 决策 是 按照 
用 户 的 订货 量 比例 分 配 玉 有 的 库存 供应 量 。 比 各 4 总 的 供应 量 只 有 订货 量 的 50%， 合 理 的 
配给 办 法 是 所 有 的 用 户 获 得 其 订货 量 的 s0 只 :此 时 ， 用 户 为 了 获得 更 大 份 叙 的 配给 量 ， 故 

















意 硅 大 其 订货 入 降温 时 ， 订 货 丸 突然 消失 。 这 种 由 于 个 体 参与 的 组 织 的 完全 理 
性 经 济 决策 导致 的 需求 信息 的 扭曲 ， 最 终 导 致 需求 变异 放大 。 


总 之 ， 由 于 缺少 信心 交流 和 共享 ， 企 业 无 法 掌握 下 游 的 真实 需求 和 上 游 的 供 货 能 力 ， 
只 好 多 储备 货物 。 同 时 ， 供 应 商 无 法 实现 存货 互通 有 无 和 转运 调拨 ， 只 能 各 自 维持 高 库存 ， 
导致 牛 鞭 效应 。 

造成 牛 著 效应 的 系统 原因 主要 有 订货 周期 和 供应 链 的 层次 结构 。 这 些 系统 原因 造成 的 
牛 著 效应 ， 可 以 说 是 现 有 供应 链 自 身 无 法 克服 的 。 

造成 牛 鞭 效应 的 非 系 统 原因 众多 。 非 系统 原因 主要 是 经 营 过 程 中 供应 链 各 成 员 采 取 的 
有 限 理 性 或 非 理性 行为 。 一 般 认为 ， 由 于 各 成 员 之 间 信息 不 能 有 效 共享 ， 所 以 造成 各 成 员 
的 个 体 优化 的 行为 。 然 而 对 于 整 条 供应 链 来 说 ， 这 往往 不 是 最 优 决策 。 这 些 理性 或 非 理 性 
行为 包括 需求 信息 处 理 方式 、 批 量 订货 决策 、 订 货 方 式 、 短 缺 博弈 、 价 格 变化 、 运 营 水 平 
等 。 另 外 ， 下 游 经 销 商 的 需求 预测 修正 也 是 非 系统 原因 之 一 。 利 用 供应 链 协 调 机 制 和 一 体 
化 与 重 构 的 方法 , 非 系 统 原因 造成 的 牛 鞭 效 应 可 以 在 不 改变 供应 链 结构 现状 的 前 提 下 解决 。 


二 、 曲 棍 球 棒 现 象 


在 供需 过 程 中 ， 存 在 一 种 曲棍球 棒 现 象 (Hockey Stick Effect)， 即 在 某 一 个 固定 的 周期 
(月 、 季 或 年 )， 前 期 销量 很 低 ， 到 期 末 销 量 会 有 一 个 突 发 性 的 增长 ， 而 且 在 连续 的 周期 中 
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这 种 现象 会 周而复始 ， 其 需求 曲线 的 形状 类 似 于 曲棍球 棒 ， 所 以 被 形象 地 称 为 曲棍球 棒 现 
象 。 在 许多 公司 里 面 ， 这 种 现象 非常 明显 ， 其 管理 者 甚至 认为 这 是 他 们 的 供应 链 所 面临 的 
最 大 问题 。 这 种 现象 对 公司 的 生产 和 物流 运作 都 非常 不 利 , 在 期 初生 产 和 物流 能 力 被 闲置 ， 
但 是 在 期 末 又 会 造成 能 力 紧张 甚至 短缺 。 


并 于 案例 4-1 


某 著名 食品 公司 在 大 陆 设 有 生产 工厂 ， 年 产 饮料 20 多 万 吨 ， 产 值 约 5 亿 元 。 公 司 将 销售 区 域 按 
地 理 位 置 进行 了 划分 各 由 一 名 销售 人 员 负 责 ， 每 个 区 域内 一 般 有 几 个 到 十 几 个 经 销 商 。 公 司 与 行业 
内 的 其 他 公司 一 样 ， 根 据 经 销 商 的 每 月 累计 订货 量 向 其 提供 一 定 的 返利 ， 但 经 销 商 累计 订货 量 必须 达 
到 或 超过 一 个 目标 订货 量 ， 才 能 拿 到 相应 的 返利 。 公 司 采用 4-4-5 的 统计 方式 ( 即 每 季 前 2 个 月 按 4 周 
计 ， 第 三 个 月 按 5 周 计 )。 < 
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图 4.2 为 该 | 2014 一 2015 年 日 销售 出 库 量 按时 间 序列 给 员 的 出 线 图 。 从 中 可 以 看 出 
每 月 月 初 的 销售 出 库 量 最 低 ， 月 中 自 逐 步 增加 并 相对 临 衡 ， 月 底 则 急剧 增加 。 
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八 “ 图 4.2 2014 一 2015 年 公司 全 年 每 日 销售 出 库 量变 化 趋势 图 
注 ， 一 -一 2014 2015 。 

造成 曲棍球 棒 现 象 主要 有 以 下 几 个 原因 。 

1. 公司 对 销售 人 员 的 周期 性 考评 及 激励 政策 

在 公司 的 营销 系统 中 ， 为 了 激励 销售 人 员 努 力 工作 ， 通 常会 对 他 们 规定 一 个 固定 的 工 
资 和 一 个 销量 的 目标 ， 如 果 销 量 超过 了 这 个 目标 ， 就 能 够 拿 到 奖励 的 佣金 ， 超 出 目标 越 多 
拿 的 佣金 也 越 多 。 如 果 销 量 在 目标 以 下 ， 就 只 能 拿 固定 的 工资 。 销 售 人 员 在 考核 期 限 不 到 
时 ， 大 多 不 会 很 努力 。 快 到 期 末 的 时 候 ， 如 果 离 目标 还 有 一 定 的 距离 ， 他 们 就 会 拼命 干 。 
大 家 都 拼命 干 ， 订 单 也 就 会 非常 多 。 

2. 总 量 折扣 的 价格 政策 

在 营销 战略 中 ， 折 扣 往 往 被 公司 用 来 作为 提高 分 销 渠 道 利润 和 抢占 市 场 份额 的 利器 
在 较 长 的 时 期 ， 公 司 主要 采用 基于 补 货 或 订单 批量 的 折扣 方式 ， 但 是 在 近 十 年 ， 基 于 买方 
在 某 一 固定 周期 (月 、 季 、 年 ) 的 累计 购买 量 的 折扣 方式 ( 亦 即 总 量 折扣 ) 开 始 流行 。 在 快速 消 
费 品行 业 ， 为 了 激励 经 销 商 长 期 、 更 多 地 购买 ， 公 司 主要 采用 总 量 折扣 的 价格 政策 。 
7T9< 












































回避 此 加 
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棍 球 棒 现 象 对 公司 运营 造成 很 多 负面 的 影响 ， 主 要 表现 在 以 下 几 方面 。 
“(DD 订单 的 不 均衡 使 得 公司 生产 计划 和 组 织 难度 增 大 ， 对 柔性 化 生产 造成 巨大 杀 
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@) 公司 为 了 保障 生产 ， 必 须 按照 每 期 最 大 的 库存 量 建设 或 租用 仓库 ,造成 费 上 


比 需求 均衡 

















时 高 很 多 。 而 且 ， 公 司 不 得 不 在 期 末 组 织 人 力 加 班 和 增加 物流 费 








(3) 工作 人 员 差 错 率 增加 ， 公 司 服务 水 平 下 降 ， 造 成 终端 客户 流失 。 
(4) 基于 总 量 折扣 的 价格 政策 并 不 能 够 增加 终端 客户 的 实际 需求 。 经 销 商 增加 的 





订货 量 大 部 
福利 受 





损 ， 并 增加 了 供应 链 的 总 成 本 及 供应 链 成 员 的 经 营 风险 。 而 且 ， 如 果 经 销 商 








分 被 积压 在 渠道 中 ， 延 长 了 终端 顾客 购买 产品 的 货 龄 。 从 而 使 消费 者 的 











的 库存 太 多 ， 或 者 产品 临近 失效 期 ， 通 常 采取 两 种 措施 ， 一 种 是 折价 销售 ， 这 种 方 
式 会 对 市 场 造 成 冲击 ; 另 一 种 是 迫使 公司 退货 或 换 货 ， 从 而 形成 逆向 物流 ， 增 加 相 
关 处 置 费用 。 ya 
三 、 双 重 边际 效应 > 

双重 边际 效应 是 供应 链 上 、 下 游 企业 尖 巴 吝 各 自 收 益 最 大 化 ， 在 独立 决策 的 
人 产品 价格 高 于 其 生产 :边际 成 术 交 现象。 如 果 下 游 企业 的 定价 过 高 ， 必 


会 造成 市 场 需求 的 区 久 ， 导致 供应 链 总 体 收藏 下 降 。 早 在 1950 年 ， 美 国 经 济 学 家 


me 
商 的 边际 利 











发 现 了 双重 边际 效应 公 指 出 零售 商 在 制定 库存 订货 决策 时 并 不 考虑 供应 
润 ， 由 此 导致 批量 很 小 而 达 不 到 优化 的 水 平 。 


企业 个 体系 利益 最 大 化 的 目标 与 整体 利益 最 大 化 的 入 标 不 一 一 致 ， 是 造成 双重 边际 效 
应 的 根本 原因 。 为 区 蕊 鹏 这 种 效应 就 要 努 为 实现 供应 链 的 协调 性 ， 尽 可 能 消除 不 协 
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另外 , 20 世纪 90 年 代 以 来 ， 信条 光 让 才 过 、 客 户 对 产品 和 服务 的 需求 更 


加 多 样 化 

存 度 不 只 记 加 
经 成 为 竞争 
并 不 是 以 牺 


多 赢 为 目标 ， 


是 所 谓 的 帕 
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以 及 服务 竞争 和 基于 时 间 的 快速 响应 竞争 日 益 加 剧 ， 导 致 企业 之 间 的 依 
加 。 企 业 单打 独 斗 的 局 面 发 生 了 巨大 转变 ， 由 众多 企业 组 成 的 供应 链 已 
主体 。 实 现 供应 链 的 协调 是 供应 链 成 功 的 关键 然而 ， 供 应 链 的 协调 
竹 某 一 个 体 的 利益 去 提高 其 他 个 体 或 系统 的 利益 ， 而 是 以 实现 双赢 及 至 
即 至 少 要 使 得 改变 后 的 个 体 或 者 系统 的 利益 不 低 于 以 前 的 利益 ， 也 就 
累 托 改善 。 














-种 能 够 实现 供应 链 协调 的 有 效 机 制 ， 供 应 契约 得 到 了 广泛 的 研究 。 











Pasternack 最 早 提出 了 契约 的 概念 ， 他 使 用 单 周期 报 童 模型 研究 了 回 购 契 约 ， 指 出 当 


供应 商 允 许 
随 着 对 
希望 在 供应 
契约 形式 ， 
在 最 大 化 供 














零售 商 以 部 分 退 款 返回 所 有 过 剩 产品 时 ， 可 以 在 一 定 程度 上 实现 渠道 的 














契约 关注 程度 的 日 益 增 加 、 越 来 越 多 的 学 者 以 Pasternack 的 研究 为 基础 ， 
链 上 、 下 游 之 间 通 过 协商 达成 最 佳 (或 满意 ) 的 契约 参数 ， 设 计 合理 的 供应 
实现 供应 链 的 协调 。 从 而 有 效 地 解决 双重 边际 效应 和 牛 鞭 效应 等 现象 ， 

应 链 的 整体 利润 的 同时 ， 优 化 供应 链 绩效 。 








四 、 提 高 供应 链 协调 性 的 方法 


供应 链 





作为 一 种 企业 内 外 部 资源 有 效 整合 的 组 织 模式 ， 其 效益 发 挥 的 重要 前 提 是 
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供应 链 成 员 之 间 紧 密 合作 与 关系 协调 。 一 些 国际 知名 的 大 企业 ， 如 宝洁 、 克 莱 斯 勒 等 都 是 
为 选择 组 织 了 高 度 透 明 、 紧 密 协作 、 彼 此 信和 赖 的 供应 链 体系 而 获得 业务 的 稳步 增长 ， 但 同 
也 应 该 看 到 ， 即 使 对 于 市 场 经 济 相对 成 熟 的 欧美 国家 而 言 ， 供 应 链 成 员 之 间 的 合作 和 协调 
题 同 样 困扰 着 许多 企业 ， 大 量 缺 乏 合作 或 利益 冲突 的 具体 问题 会 造成 整个 供应 链 效率 低下 。 
通过 供应 链 协调 契约 设计 和 供应 链 整合 ， 在 企业 内 部 建立 起 高 效 的 内 部 网 络 ， 保 证 信 
息 在 企业 内 部 各 职能 部 门 之 间 的 畅通 ， 然 后 再 与 供应 商 、 经 销 商 、 顾 客 等 建立 起 跨 组 织 的 
外 部 网 络 ， 并 确定 各 组 织 单位 信息 共享 的 权限 范围 。 这 样 ， 供 应 链 系统 从 生产 、 分 配 、 销 
售 到 用 户 都 不 是 孤立 的 行为 ， 不 仅 可 以 使 供应 链 企 业 以 较 低 的 成 本 进行 信息 交流 与 沟通 ， 
还 可 以 帮助 企业 了 解 顾 客 的 购买 行为 ， 及 时 响应 顾客 的 需求 。 尤 其 是 ， 通 过 以 核心 企业 为 
主 的 供应 链 协调 机 制 设计 ， 0 将 企业 间 的 合作 拓展 到 
原材料 、 组 件 、 技 术 、 资 本 、 设 备 、 市 场 以 及 信息 等 各 个 方 球 范 围 内 整合 某 一 行 
业 分 散在 世界 各 地 的 研究 开发 、 生 产 加 工 、 资 源 提供 和 市 sd 值 增值 诸 环 节 上 具有 
特定 优势 的 不 同 企业 ， 实 行 分 工 合作 、 优 势 互补 、 WR 生产 要 素 的 流动 扩展 到 世 
界 范围 。 

下 面 着 重 讨论 对 需求 变异 放大 效应 、 oni 
. 缓解 “需求 变异 放大 ” 效应 的 方法 > 六、 


0 皇上 生 业 下 的 人 需求 扭曲 的 原因 来 源 于 多 级 供应 链 需 求 信 
a ee de mb ae 
累积 效应 。 消 除 需 求 信息 扭曲 的 方法 是 供应 链 上 的 企业 必须 在 自身 的 需求 中 扫 
ee etn ab tees : 节点 企业 只 能 根据 
最 终 产品 ln a 机 者 上 的 实际 和 求 信息 必 有 和 供 
应 链 的 每 一 个 环节 所 共享 。 

(2) 科学 确定 定 从 策 咯 。 解 决 由 价 柱 下降 导致 的 生 闭 效应， 要求 供 应 南 采 取 每 天 低 价 
策略 和 分 期 供 货 契 约 策略 ， 前 者 通过 价格 的 持续 性 ， 后 者 通过 供 货 的 阶段 性 来 抑制 市 场 价 
格 的 波动 ， 减 少 牛 并 效 应 对 上 游 企业 的 影响 。 

G) 提高 运营 管理 水 平 ， 缩 短 提前 期 。 企 业 在 传统 运作 方式 下 通过 确定 经 济 订货 量 米 
降低 成 本 ， 而 库存 相关 成 本 被 认为 是 不 能 减少 的 。 要 缓解 因 批 量 订购 而 出 现 的 牛 轩 效 应 的 
影响 ， 降 低 订货 成 本 与 运输 成 本 是 关键 ， 这 对 供应 链 管 理 提出 了 新 的 要 求 。 一 是 要 求 需 求 
方 通过 增加 订货 次 数 ， 以 最 低 的 订货 成 本 快速 地 将 需求 传递 给 供应 商 ， 通 常 可 以 通过 EDI 
技术 、 计 算 机 辖 助 订单 管理 技术 或 订货 看 板 管理 技术 来 实现 ， 但 应 用 这 些 技术 的 前 提 条 件 
是 组 成 供应 链 系 统 的 企业 具有 基于 网 络 信息 伙伴 关系 ， 供 应 链 是 稳定 的 战略 联盟 。 二 是 要 
求 小 批量 的 物流 传递 可 以 通过 低 成 本 来 完成 ， 实 现 的 方法 只 能 是 通过 第 三 方 物流 的 配送 优 
化 系统 。 而 在 引入 第 三 方 物流 企业 后 ， 存 储 成 本 是 可 以 减少 乃至 消除 的 。 第 三 方 物流 企业 
通过 供应 链 有 时、 准确、 高效 的 配送 体制 ， 使 供应 链 节点 企业 得 以 实现 最 低 库 存 ， 甚 至 夫 
库存 ， 从 而 大 大 降低 成 本 。 

(4) 提高 供应 能 力 的 透明 度 。 现 代 供应 链 企业 应 通过 共享 生产 能 力 与 库存 信息 ， 风 险 
共 担 、 利 益 共 享 的 策略 来 应 对 供应 短缺 所 导致 的 咎 凌 效 应 。 实 际 上 这 种 策略 最 终 导 臻 联合 
库存 管理 的 出 现 。 联 合 库存 管理 强调 多 方 同时 参与 ， 共 同 制订 库存 控制 计划 ， 使 供需 双方 
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能 相互 协调 ， 使 库存 管理 成 为 供需 双方 连接 的 桥梁 和 纽带 ， 从 而 降低 牛 鞭 效应 。 
2. 缓解 曲棍球 棒 现 象 的 方法 
为 了 消除 总 量 价格 折扣 政策 导致 的 曲棍球 棒 现 象 ， 李 效 良 等 人 建议 的 最 好 办 法 

就 是 宝洁 公司 的 天 天 低 价 。 然 而 ， 由 于 商业 模式 的 惯性 和 市 场 不 成 熟 ， 目 前 在 快速 

消费 品行 业 ， 基 于 总 量 的 价格 折扣 方式 仍然 盛行 ， 很 少 有 公司 运用 天 天 低 价 的 政策 。 

在 快速 消费 品行 业 ， 公 司 通常 会 经 营 不 同 品牌 和 不 同 包 装 规格 的 多 种 产品 。 为 了 消 

除 曲 棍 球 棒 现 象 ， 平 衡 物 流 ， 公 司 可 以 采用 总 量 折扣 和 定期 对 部 分 产品 降价 相 结合 

的 方式 。 

假定 公司 向 经 销 商 提供 两 种 规格 的 产品 ， 当 经 销 商 的 两 种 产品 月 累计 进货 量 达 

到 一 定 的 数量 以 后 ， 公 司 根据 该 数量 向 经 销 商 提供 一 定 的 返利 ， 即 批量 折扣 的 价格 

折扣 政策 。 在 具体 运 这 个 政策 时 ， 公 司 可 以 适当 降低 返利 率 ， 然后 在 考核 周期 的 

初期 降低 其 中 一 种 产品 的 转让 价格 ， 在 中 期 再 将 其 价 烙 调 高 。 在 这 种 政策 下 ， 经 销 

商 为 了 投机 ， 会 在 初期 多 订 降 价 产品 ， 而 在 期 未 为 了 拿 到 返利 而 增加 男 一 种 产品 世 

进货 ， 中 期 则 进行 正常 补 货 ， 其 订货 量 将 变 得 相对 均衡 ， 从 而 缓和 公司 出 库 中 的 周 

期 性 曲棍球 棒 现 象 ， 使 其 销售 物流 更 为 平稳 以 减轻 公司 库存 和 物流 能 力 的 压力 ， 

提高 物流 运作 的 效率 和 效益 。 这 种 方式 还 能 使 经 销 商 在 不 同时 期 的 订货 比较 单一 

可 以 减少 双方 订单 处 理 的 工作 最 Hn 公 从 司 单 品 的 生产 批量 ， 从 而 提高 生产 的 规 

模 效 益 、 减 少 转产 的 频次 。 

从 了 以 上 方法 ， 公 司 讲习 不 同 的 经 销 商 采 前 站 同 的 统计 和 考核 周期 ， 从 而 让 

仿生 而 的 这 种 渤 才 G7 对症， 以 缓和 公司 出 叱 中 的 曲棍球 棒 现象。 公司 通过 延 

长 考核 周期 可 以 减 亚 曲棍球 棒 现 象 出 现 的 频率 ， 而 通过 缩短 考核 周期 可 以 减 小 出 库 

波动 的 幅度 < 由 外 ， 通过 与 经 销 商 浊 享 常 求 信息 和 改进 预测 方法 ，2 公司 能 够 更 准确 

地 了 解 经 销 商 的 外 部 实际 需求 ， 从 而 在 设计 折扣 方案 时 ， 尽 可 能 让 折扣 点 与 经 销 商 

的 外 部 需求 一 致 或 略 高 ， 也 能 够 缓和 曲棍球 棒 现 象 。 当 然 ， 最 好 的 方法 是 公司 能 够 

根据 每 期 经 销 商 的 实际 销量 提供 折扣 方案 ， 但 由 于 信息 不 对 称 ， 公 司 很 难 了 解 经 销 

商 的 实际 销售 情况 ， 或 需要 付出 很 大 的 人 力 、 物 力 去 调查 和 统计 数据 ， 可 能 会 得 不 

偿 失 。 
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一 、 供 应 约 设 


供应 链 契 约 作为 企业 间 合 作 关系 研究 中 的 主体 ， 由 于 有 库存 理论 、 委 托 代理 理 
论 等 作为 其 研究 的 基础 ， 近 年 来 ， 使 得 供应 链 契 约 方面 的 研究 工作 迅速 发 展 。 

在 1999 年 之 前 ， 供 应 链 契 约 的 研究 内 容 主要 涉及 8 个 方面 : 中 决策 权 的 制定 ; 
加 定价 ， 图 最 小 采购 量 承诺 ;图 数量 柔性 ;回回 购 或 退货 政策 ，@ 配 给 规则 ，@ 提 
前 期 ， 图 质量 控制 。 这 些 研究 对 供应 链 系 统 中 企业 成 员 的 差异 性 、 多 成 员 的 竞争 与 
合作 关注 较 少 。 
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近年 来 ， 供 应 链 契 约 研究 的 内 容 有 所 拓展 ， 如 多 阶段 、 多 成 员 (供应 商 、 生 产 商 
和 销售 高) 的 供应 链 契 约 协调 问题 ， 信 息 不 对 称 对 契约 有 效 性 的 影响 ， 供 应 商 与 买方 
实施 某 种 契约 激励 的 动因 ， 需 求 或 价格 不 确定 条 件 下 的 契约 设计 ， 产 能 约束 条 件 下 
的 供应 链 协调 管理 等 。 


供应 链 信息 对 称 性 研究 


在 供应 链 管 理 研究 中 ， 大 多 部 假定 信息 完全 ， 且 为 链 中 成 员 所 共有 ， 事 实 上 供 
应 链 中 各 成 员 都 有 一 些 私有 信息 (市 场 信息 、 成 本 信息 等 ) 这 些 信息 会 对 供应 链 及 链 
中 成 员 的 经 营 决策 产生 重大 影响 。 所 以 ， 信 息 的 对 称 性 是 供应 链 管理 研究 的 主要 内 
容 ， 近 年 来 作息 对 称 性 方面 的 研究 也 取得 不 断 进展 。 

研究 主要 包括 以 下 内 容 。 入 

(1) 信息 不 对 称 与 契约 类 型 对 供应 链 效 率 影响 。 区 

(2) 信息 不 对 称 条 件 下 供应 商 最 优 数量 折扣 策略 。 3\ 




















(3) 信息 不 对 称 条 件 下 供应 链 生产 策略 。 , 六 +- 
(4) 供应 商 POS 数据 分 享 价值 。 RNA 
(5) 市 场 需求 信息 分 享 对 供应 链 绩效 的 影响 。 
(6) 柔性 契约 。 NN 
Ye 
三 、 供应 链 决策 权 分 配 研究 、 2 





企业 经 营 决策 权 、 A - 直 是 企业 、 政府 与 学 末 界 关注 的 焦点 ， 从 企 
内 部 经 营 决策 权 、 剩余 索取 权 (治理 结 和 |) 方 天 对 企业 久 六 时 交 区 人 
多 ， 而 从 权威 角度 研究 企业 的 本 质 则 相对 锐 少 六 旦 ? 

研究 主要 包括 咏 下 内 容 。 

(1) 企业 内 部 决策 权 配置 研究 ， 涉及 凑 代 成 本 与 决策 权 关系 、 企业 内 部 决策 模式 
对 供应 链 绩效 影响 以 及 实证 分 析 。 

(2) 企业 外 部 决策 权 配置 研究 , 涉及 权威 对 企业 之 间 关 系 的 影响 、 权 威 对 供应 链 
影响 以 及 权威 对 产业 的 影响 等 。 近 年 来 ， 有 学 者 开始 研究 订货 决策 优先 权 对 供应 链 
及 供应 链 成 员 效益 影响 。 


四 、 供 应 链 整合 研究 现状 


供应 链 管 理 的 基本 思想 是 主张 每 个 企业 专注 核心 业务 ， 提 高 核心 竞争 力 ， 而 将 
非 核心 业务 或 不 擅长 的 业务 外 包 给 其 他 企业 ， 并 与 之 建立 战略 合作 伙伴 关系 ， 实 现 
互利 共 赢 。 然 而 ， 实 践 证 明 ， 供 应 链 上 的 企业 必须 从 整体 利益 最 大 化 角度 出 发 ， 共 
同 制定 竞争 策略 ， 加 强 相互 之 问 的 资源 整合 ， 才 能 获得 持久 竞争 优势 。 国 外 学 者 对 
供应 链 整合 ne 研究 包括 以 下 内 容 。 

(1) 企业 之 间 关 系 对 供应 链 绩效 的 影响 。 

(2) 信息 ap 

(3) 供应 链 整合 对 服务 水 平 、 竞 争 能 力 和 绩效 的 影响 。 
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第 三 节 ”典型 契约 设计 及 价值 分 析 








在 由 供应 商 、 制 造 商 、 分 销 商 、 顾 客 等 组 成 的 供应 链 中 ， 相 邻 成 员 都 是 一 种 广义 的 卖 
方 和 买方 ， 当 买卖 双方 组 成 的 节点 之 间 产 生 合作 ， 进 行 正常 的 交易 时 ， 就 会 发 生物 流 、 信 
息 流 、 资 金 流 的 流动 或 交换 ， 实 现 产品 价值 的 增值 。 买 卖 双方 进行 合作 及 交易 过 程 中 的 核 
心 任务 之 一 是 设计 并 签订 合作 或 交易 的 契约 。 契 约 的 类 型 是 多 种 多 样 的 ， 在 供应 链 管理 中 
企业 之 间 设 计 需 要 用 哪 种 类 型 的 契约 才能 使 得 供应 链 的 整体 运作 效益 最 优 ， 是 需要 深入 研 
究 的 问题 。 

为 此 ， 我 们 针对 由 一 个 供应 商 和 一 个 销售 商 组 成 的 单一 产品 供应 链 ， 建 立 了 几 种 典型 
的 契约 模型 ， 分 析 了 供应 链 中 不 同 契约 设计 对 供应 链 运 行 绩效 的 膨 响 。 

图 43 为 一 个 供应 商 $ 和 一 个 销售 商 R 组 成 的 单一 产品 供应 链 * 假定 市 场 需求 为 确定 情 
形 ， 市 场 需求 函数 为 p=a-bg， 供 应 商 生产 成 本 为 Cs, .销售 商 销售 成 本 为 Ce， 零售 商 订 货 量 
为 g， 供 应 商 以 批发 价 w 向 销售 商 供应 产品 ， MR 户 ，q、 上 5 为 常数 。 


w(g) p 


供应 商 | 销售 商 
二 


` 国 43 供应 错开 区 
注 ， ~ - - -表示 订货 ， 一 表示 物流 ; he 
生 、 一 部 线性 和 的 f"， 0) 和 


在 此 情形 下 ~ 供应 商 提出 批发 价 w， 并 且 w 是 恒定 的 ， 与 9 无 关 。 供 应 商 和 销售 商 的 
收益 TIs、IIA 分 别 为 










































































Hs=(w-Cs)g (4.1) 
Hi=(p-w-Cx)g (4.2) 
解 : 
MaxIls =(w—C;)g (43) 
s.t. MaxII =(p—-w—Cxr)g=[(a—bg)—-w—Crlg 
ar _ 来 得 (40-w-Ca) 
ETE 2p 
i 4 亚 
再 将 其 代入 公式 (4.1)， 令 =0 
得 到 均衡 结果 为 
wi -Jo+GC， 一 Ch) (4.4) 
了 = 二 CCG-CD (4.5) 
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六 = 十 Go+GC: +Cn) (4.6) 
I = —Cr) (4.7) 
I = 高 C-c 一 Cn (4.8) 
而 供应 链 收益 为 
Te = (Cs Ce) (49) 


二 、 二 部 线性 契约 m， 记 ) 


在 此 情形 下 ， 供 应 商 制定 批发 价 w 并 给 予 销售 商 旁 支付 了 je Z>0 时 ， 表 示 供应 商 给 
销售 商 的 折扣 ; Z<0 时 ， 表示 供应 商 向 销售 商 收取 的 性交 经 让 w'\、 工 恒定， 并 与 4 
无 关 。 供 销 双方 的 收益 分 别 为 








=-CORER 六 (4.10) 
T=(p-w- Ci)g+L (4.11) 
解 : 水 、 
MaxII, =(w-Cs)q—L SA-、 (4.12 
s.t. MaxIl, =(p— wo C9+L= [(a—bg)— > > 
其 中 I 为 销售 商 R 的 保全 入 % 
ofl, > (a-w-— coD 、 
令 一 上 让 一 一 
解 : =0， 求 得 4 = 
Tf 供应 南 可 取舍 入 Ts， 则 有 
N= I -[(a—w— Cx)— py]= 咪 - 记 CC- w— Ca) 
将 其 代入 IIv， 得 
1 1 
Hs=3 WC)a-w-C)+a 0 w- Ca) -I 
令 9ns -0, 得 
Ow 
w=C, (4.13) 
从 而 有 
人 =CG=GC) 
多 (4.14) 
p=3(atCs+C) (4.15) 
a 1 
L = -3 (aC Ca) (4.16) 
供应 商 、 销 售 商 以 及 供应 链 的 收益 分 别 为 
Ri 2 
IT = 天 = CC) -I (4.17) 
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SI (4.18) 
。 1 2 
Er (4.19) 
回 阁 区 回 
澡 和 让 =、 三 部 非 线性 契约 pv(o)，7(g] 
cE 在 此 情形 下 ， 供 应 商 制 定 批发 价 w(q) 并 给 予 销售 商 旁 支付 L(gq)，w(q)、L(q) 都 与 
gq 有关。 供销 双方 的 收益 分 别 为 
I;=(w-Cs)g—L(g) (4.20) 
Ti=(p-w-Cr)g+L(g) (421) 
解 : 
MaxII, =(w—C;)g—L(g) AN , (422) 
St MaxTli =(p—-w—-Cr)g+L(g)=[(a— bq)y™ 9+ 79) > 


其 中 IT 为 销售 商 R 的 保留 收益 值 。 _ A 
将 p=a-bg 代入 II 








由 于 信息 的 对 称 性 ， 不 这 人 机 要 的 Ia)，5g 为 电 和 开 式 ， 供应 商都 
知道 销售 商 的 决策 值 9= 他 -CS 怕 


考虑 供应 链 虚 拟 - 体 化 情况 ， 四 供应 商 和 全 各] 成 一 个 决策 主体 ， 决 策 变量 
为 供 货 量 。 这 时 供应 链 总 收益 为 ; 








YX se TE(p-Cs-0, 4 WE- (4.23) 
解 55 <0。 得 最 优 供 估量 > 
Ny 1- = = 0) 
N = (4.24) 
则 最 大 供应 链 总 收益 为 
| 2 
Hsc= (Cs -Ca) (4.25) 


四 、 价 值 分 析 


比较 三 种 契约 在 供应 链 中 的 应 用 及 供销 双方 的 绩效 ， 可 以 得 出 以 下 结论 。 

(1) 在 其 他 条 件 不 变 情况 下 , 不 同类 型 的 契约 会 引起 供应 商 和 销售 商 以 及 供应 链 
的 收益 产生 显著 的 差异 。 

(2) 当 供 应 商 和 销售 商 执行 二 部 线性 契约 ww， 刀 要 比 执行 一 部 线性 契约 0"，0) 有 
更 高 的 供应 链 总 收益 ， 达 到 了 供应 链 协调 的 理想 结果 。 

(3) 当 供 应 商 和 销售 商 执行 二 部 线性 契约 0w， 刀 时 ， 供 应 商 取 得 了 除 销 售 商 保留 
收益 以 外 的 所 有 收益 。 供 应 商 是 契约 精细 化 的 最 大 受益 者 ， 而 销售 商 处 于 被 动 接受 
契约 条 款 的 地 位 ， 契 约 精细 化 不 能 增加 其 收益 。 

(4) 当 供应 商 和 销售 商 执行 二 部 线性 契约 关系 (w, 刀 时 ， 供 应 链 的 总 收益 已 达到 
虚拟 一 体 化 时 的 最 大 值 。 这 时 ， 契 约 精细 化 不 能 再 增加 其 收益 。 在 总 收益 一 定 的 情 
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况 下 , 供应 商 、 销售 商 及 供应 链 的 收益 都 不 可 能 再 增加 。 所 以 , 二 部 非 线 性 契约 [w(q)，Z(9)] 
的 分 析 结 果 与 二 部 线性 契约 (w，L) 的 分 析 结 果 相 同 。 


第 四 节 。” 不 确定 需求 条 件 下 的 供应 链 契 约 设计 


不 确定 需求 也 就 是 市 场 需求 随机 分 布 ， 表 现 为 客户 需求 量 的 不 确定 ， 以 及 需求 分 布 在 
时 间 、 空 间 上 的 差异 性 ， 需 求 结 构 的 变动 等 。 不 确定 需求 条 件 下 的 供应 链 协调 契约 一 般 以 
报 童 问题 为 基本 模型 。 报 童 问题 又 称 为 报 贩 问题 或 单 周期 问题， 就 是 在 随机 需求 情况 中 找 
到 最 优 订货 量 ， 使 期 望 利润 最 大 化 ， 它 是 假设 在 产品 的 销售 周期 未 ， 零 售 商 处 理 剩余 库存 。 
直观 地 说 ， 如 果 订 货 量 小 于 实际 需求 ， 因此 存在 机 会 成 本 ; 
如 果 订 货 量 大 于 实际 需求 ， 零 售 商 将 承担 库存 过 剩 的 风险 ， 不 和 不 慌 价 处 理 商品 。 正 是 上 
于 报 童 模型 反映 了 许多 管理 实践 中 的 一 些 短 生命 周期 产品 的 营销 实践 (如 时 装 、 机 票 、 易 腐 
类 的 农产品 、 笔 记 本 电脑 及 手机 等 )， 使 人 们 对 单 周期 问题 的 研究 兴趣 与 日 俱 增 。 对 于 报 音 
th a te sr aie 
发 价格 契约 、 回 购 契 约 、 收 入 共享 契约 、 数 量 染 祷 更 约 。 

我 们 假定 供应 链 系统 由 一 个 供应 商 和 一 从 售 商 组 成 的 单一 产品 供应 链 (图 4.3)， 产 品 
市 场 需求 是 随机 的 ， 产 品 具有 季节 性 人 玉生 命 周期 比较 短 ， 不 考虑 订货 用 期 的 影响 。 单 位 
产品 市 场 价格 为 扩 由 外 部 因素 决定 )。 供应 商 单位 产品 记 际 成 本 为 Cs， 产 品 批发 价格 为 w， 
销售 商 订 购 量 为 g, 支付 给 供应 商 的 中间 转移 价格 为 ,I 6 为 销售 商 单位 产品 边际 成 本 ， G 
为 供应 链 渠道 总 成 本 ， 并 有 C= Cr +Cs， 5 为 单位 08 值 。 规定 p>w>Cs>S 三 0， 以 保证 零 
售 价 高 于 批发 价 ， 批 发 价 高 于 供应 链 渠 道成 本 而 产品 残 值 低 于 供应 链 渠道 成 本 。 市 场 需 



























































求 分 布 函数 为 忆 , 需求 密度 函数 为 上 己 连 续 可 微 > 卫 单调 递增 , 即 广 0。F(O)=0, 严 =1- 严 ， 
7 服从 正 态 分 顶 均值 为 w， 方差 为 c。x 为 产品 市 场 随机 需求 ， 为 连续 变量 。C(g) 为 销售 商 
的 期 望 销售 量 ” (0)=401- F(O+| YC)dx=g-| FC)dx。 


供应 链 成 员 对 待 风险 的 态度 ， 影 响 着 成 员 在 不 确定 性 情况 下 的 行为 决策 ， 假 定 供应 
商 和 分 销 商 对 风险 的 类 型 相同 ， 都 为 风险 中 性 ， 且 完全 理性 。 产 品 面 对 开 放 的 市 场 ， 有 
关 产 品 的 售 价 、 需 求 分 布 和 成 本 等 信息 对 称 ， 即 信息 完全 ， 双 方 在 博弈 开始 时 拥有 相同 
信息 。 根 据 领导 者 -追随 者 博弈 理论 ， 供 应 商 是 领导 者 ， 分 销 商 是 追随 者 ， 供 应 商 给 定 一 
个 契约 ， 分 销 商 选择 接受 或 拒绝 ， 假 定 分 销 商 接受 契约 ， 分 销 商 据 此 确定 其 最 优 订货 量 ， 
供应 商 生 产 产品 并 于 季 初 交付 ， 最 后 ， 分 销 商 支付 中 间 转 移 价 格 。 如 果 分 销 商 拒绝 ， 则 
博弈 结束 。 
一 、 批 发 价格 契约 

供应 商 给 定 的 契约 参数 为 w， 中 间 转 移 价 格 7=wg。 销 售 商 利润 函数 为 

Ii(q,w)= pO(q)— wg— Crg 

Tn(q,w) 为 4 的 四 函数 ， 则 必 存 在 唯一 的 最 优 解 。 根 据 博弈 论 逆向 归纳 法 ， 首 先 分 析 

销售 商 的 订货 量 决策 。 
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令 90e( 风 -0， 则 有 
og 





PO'(q)—-w—-Ci =0 
因为 2(9q)=1- F(Gg) ， 代 入 可 求 得 


Fw)=1- 














(+Cn) (4.26) 
p 


供应 链 利 润 函 数 为 
Isc(q,w)= pO(g)-Cq 
设 9" 为 供应 链 最 优 订购 量 ， 则 其 满足 
+Cs 


QO'(q)=F(g)= Ce+Cs 


由 于 01(g) 为 减 函 数 ， 当 其 仅 当 w=Cs 时 ， 有 4 = we 
批发 价格 ， 批 发 价格 契约 才能 使 供应 链 最 优 ， 人 入， 因此 ， 供 应 商 倾向 
于 提高 的 批发 价格 。 由 此 可 得 ， 批 发 价格 契约 无 法 俩 供应 链 最 优 。 但 是 ， 批 发 价格 契约 的 
可 观察 性 较 强 ， 且 比较 简易 ， 使 其 应 用 性 较 强 . 当 蘑 奖 约 的 执行 成 本 高 于 供应 商 利润 的 增 
加 额 时 ， 示人 人格 吉成 为 供应 机 所 半 择 的 制 。 

由 上 述 分 析 可 知 ， 如 果 分 销 商 先 选择 订货 量 ， 那 么 ， 供 应 商会 背离 供应 链 的 最 优 批改 
价格 ， 其 存在 不 可 信行 为 。 因 此 ， :能 使 用 地 排 有 纳 法 。 下 面 首先 确定 供应 商 的 定价 决策 。 
由 公式 (426) 可 知 ，w 和 鸭 存 在 > 对 应 的 关系 ， 其 关 奈 可 以 表示 为 
,1% wgq)=pF(g)- RM x 
应 商 利 光 画 数 为 一 Ke 
A mg Wa) Fu) Co)g (427) 




















Ce -一 EC |-c， 可 证 明 9 人 是 减 函 数 ， 则 供应 


商 利润 函数 为 4 的 止 函 数 (详细 证 明 过 程 略 )。 
因此 ， 供 应 商 供 货 量 存在 唯一 最 优 解 gs 使 供应 商 利润 最 大 。 此 博弈 为 供应 商 先 选择 批 
发 价格 w(g;)， 分 销 商 再 选择 订货 量 。 显 然 ， 对 于 给 定 w(g)>Cs， 供 应 商厦 意 生 产 并 交付 qs 

















数量 的 产品 给 销售 商 。 
我 们 再 考察 销售 商 对 此 批发 价 契 约 的 执行 意愿 。 供 应 商 选择 最 优 批发 价格 wd') 后 
销售 商 利润 函数 可 表示 为 
Hi(g,w(q) = pOQ(9) —w(qi)g: -Cg (4.28) 
上 式 对 g 求 偏 导 ， 有 
PD gg = paf (9) >0 





由 上 式 可 知 , 销售 商 利润 函数 为 订货 量 的 增 函 数 。 那么 , 销售 商 可 能 会 偏离 订货 量 gq;， 
如 果 放 弃 其 他 产品 的 机 会 成 本 大 于 II.(q;,w(gs)) ， 分 销 商 就 购买 部 分 或 全 部 其 他 产品 


> 88 


2 供应 链 协调 管理 “第 中 章 全 





此 ， 对 于 最 优 批发 价格 w(9;) ， 分 销 商 并 非 自 愿 执行 。 

分 销 商 的 偏离 对 供应 商 造成 潜在 的 威胁 。 为 缓和 威胁 ， 供 应 商 可 以 通过 降低 批 
发 价格 来 提高 订货 量 ， 以 增加 分 销 商 的 利润 ， 留 住 分 销 商 。 这 样 做 的 合理 性 在 于 供 
应 商 通过 努力 提高 了 订货 量 ， 使 分 销 商 利润 增加 ， 同 时 也 使 整个 供应 链 的 利润 趋 于 
最 优 ， 从 而 改善 整个 供应 链 的 绩效 ， 但 这 种 协调 是 以 牺牲 供应 商 的 利润 为 前 提 的 。 

一 种 缓和 威胁 的 方式 是 ;供应 商 采 用 批发 价格 契约 协调 利润 的 同时 ， 可 以 进行 
简单 的 价格 折扣 策略 ,假定 销售 商 的 实际 订货 为 gs，ge (9:,g9) ,其 中 前 gq: 数量 的 产 
品 以 价格 w(gq;) 出 售 ， 超 出 gq; 数量 的 部 分 产品 以 低 于 批发 价 w(4g;) 的 价格 w 出 售 ， 
Hw>C,. 
二 、 回 购 契 约 人 

该 契约 规定 ， 在 销售 季 末 ， 销 售 商 可 以 以 一 定 的 价 出售 的 产品 全 部 退还 
给 供应 商 。 回 购 是 一 种 在 不 确定 需求 系统 协调 中 常见 的 契约 方式 ， 既 能 分 担 风险 ， 
又 能 起 到 激励 的 作用 。 回 购 的 最 大 特点 在 于 ， 它 能 够 受 活 地 消除 随机 需求 下 系统 的 
双重 边际 效应 。 通 过 缔结 回 购 契 约 ， 供 应 商 与 销 告 蔽 共同 分 担 市 场 风险 ， 并 能 够 激 
发 销售 商 努 力 销售 产品 的 积极 性 ， 扣 商 共和- 回 购 契 约 往往 应 用 于 生产 周期 
较 长 而 销售 季节 较 短 的 商品 交易 中 ， 在 时 全 商品 市 场 中 得 到 了 广泛 应 用 。 

供应 商 给 定 批发 价格 w 和 回收 价格 销售 商 决定 订购 量 9: 在 销售 季 末 ,供应 
商 回 收 销售 商 的 剩余 产品 。 规 定 .%< 斌 w， 以 保证 产品 回收 价格 高 于 残 值 ， 低 于 批改 
价 ， 目 的 是 限制 销售 商 借 回收 座 品 谋 和 ， 或 过 度 订 交 而 将 风险 转 如 给 供应 丙 。 问 是 
供应 商 如 何 确定 合 ;至 的 加 收 价格 ， 以 激 思 销售 是 高 计 货 量 , 使 供应 链 收益 最 大 化 ? 

销售 商 和 供应 击 利 润 函 数 分 别 为 “站 > 

WY (0)=pQO(9) -wg Cia+b(g-Q(g)) (4.29) 
和 人” (90)=w-C)g-(b-s)(g -0(9) (4.30) 


共 中 ，Q()=]YGOdr+J gf 09ar， 将 其 代入 式 (429)， 令 29 四 = 



































0 ， 





经 化 简 有 有 /COdr= 2 ， 即 IO)= 全 ， 则 可 得 到 销售 商 最 优 订 


购 量 为 
这 号 [二 Wy ] (431) 
p=b 
0- 宝 _w-Cs Pe 
同 理 ， 令 一 世人 =0， 求 得 | CDd= - 记 汪 ， 即 供应 商 期 望 的 订货 量 为 
gi=F7 (| (4.32) 


在 分 散 决策 情况 下 ， 供 应 商 为 了 激励 销售 商 订购 更 多 的 产品 ， 采 取 批 发 价 契 约 ， 
零售 商 根据 自身 利润 最 大 化 原则 所 确定 的 最 优 订 购 量 qi qi 。 为 此 ， 制 造 商 可 通过 
协调 批发 价格 和 回收 价格 使 得 gi = gq;, ， 则 有 


国家 类 加 
pe 
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进而 求 出 





(p—s)w p(Cs—s)+sCnr 
p-C p-C 
可 知 ，b0w) 与 需求 分 布 无 关 。 在 零售 价格 为 常数 且 供 应 商 采 取 回 购 契约 时 ， 供 应 
商 可 根据 公式 (4.33) 确 定 合适 b 与 w 的 值 , 使 得 销售 商 出 于 自身 利益 考虑 制定 的 订购 量 等 于 
供应 链 系统 的 最 优 订购 量 ， 从 而 使 供应 链 实现 协调 运作 。 
在 回 购 契 约 中 ， 利 润 在 供应 商 与 销售 商 之 间 分 配 ， 销 售 商 利润 占 供应 链 总 利润 额 的 
1-b/p， 而 供应 商 利润 占 供应 链 总 利润 额 的 bp( 证 明 过 程 略 )。 

然而 ， 回 购 契 约 也 可 能 引起 一 些 问题 。 

(1) ama 残 值 ， 回 购 效 率 就 会 
降低 。 
(2) 返回 货物 将 产生 运输 成 本 。 
(3) 非 理性 的 销售 商会 过 度 购买 ， ns 
(4) 零售 商 推销 商品 的 积极 性 下 降 
(5) 如 果 供应 商 有 生产 能 力 限制 ， an 从 而 导致 牛 鞭 效应 。 


三 、 收 入 共享 契约 RA 攻 


xXA、 
收入 共享 息 约 参数 为 (wi 0 生生 由 商 的 品 批发 从 和 关上 小 于 边际 成 本 Ch，p 为 和 
售 商 所 占 销售 收入 的 份额 六 则 供 TO 9). 


b= (4.33) 










































































人 
CT ImwJ= -po WwWg 一 Cng (4.34) 
设 4 为 销 人 新 利润 占 供应 链 利润 的 份额 》 0 过 4 三 1。 为 使 供应 链 最 优 ， 需 满足 : 
Ap=9p 
w+Cr=AC 
求 得 
A=9 (4.35) 
w=AC-C, (4.36) 


将 以 上 两 式 代入 式 (4.34)， 有 

Ii(q,w,,9)= AI(g) (4.37) 
式 (4.37) 可 知 ， 分 销 商 的 最 优 订货 量 与 供应 链 的 最 优 订货 量 一 致 ， 即 9" 为 分 销 商 的 
最 优 订 货 量 ， 销 售 商 为 自愿 执行 收入 共享 契约 。 
共 应 商 利 润 函数 为 II,(q,w.,O=(1- 2)I(9) ， 同 理 可 知 其 自愿 执行 收入 共享 契约 。 
由 公式 (4.36) 可 知 ，w = VCy -(-JC 入 Cs 。 这 表明 ， 要 实现 收入 共享 契约 协调 ， 批 
发 价格 必须 不 得 过 超过 供应 商 生 产 成 本 ， 即 供应 商 在 产品 销售 过 程 中 为 亏损 ， 以 此 换取 分 
销 商 的 部 分 销售 收入 。 当 p< Co 人 时 ， 批发 价格 为 负 值 ， 特 别 是 当 销售 商 的 边际 成 本 很 高 
时 ， 出 现 这 种 可 能 性 的 更 大 。 此 时 ， 销 售 商 的 边际 收益 已 经 很 低 ， 供 应 商 如 果 想 从 销售 商 
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处 获得 更 多 的 销售 收入 份额 ， 需 给 销售 商 一 定 的 成 本 补贴 。 更 极端 的 情况 是 ， 当 4 趋 近 于 0 
时 ， 销 售 商 的 份额 很 少 ， 导 致 销售 商 偏离 整体 最 优 的 订货 量 q" ， 而 偏离 对 销售 商 而 言 几 笠 
没有 任何 惩罚 ， 对 于 供应 商 则 造成 很 大 风险 ， 此 时 收入 共享 契约 已 经 不 再 适用 。 因 此 ， 只 
有 ge (C5 时， 也 即 w>0 时 ， 收 入 共享 契约 才 适 用 。 

根据 委托 代理 理论 ， 供 应 链 成 员 必须 满足 各 自 的 个 体 理性 约束 ， 即 收入 共享 契约 中 供 
应 链 成 员 利润 应 大 于 其 保留 利润 ， 其 中 保留 利润 与 市 场 状况 和 存在 的 机 会 成 本 有 关 。 这 使 
9 的 有 效 区 间 进 一 步 缩小 。 

在 实际 执行 过 程 中 ， 供 应 商 的 利润 依赖 于 销售 收入 ， 这 使 得 供应 商 必 须 花费 一 定 的 监 
督 成 本 来 观测 销售 收入 的 完成 情况 ， 而 此 成 本 通常 在 收入 分 享 契 约 中 不 也 考虑 ， 成 为 供应 
商 的 负担 ， 导 致 该 契约 在 许多 情况 下 不 再 适用 ， 而 是 采 较 低 监督 成 本 的 契约 。 

当 供应 商 的 监督 成 本 小 于 采用 收入 共享 契约 的 新 增 利 油 ( 收 天 共享 契约 中 供应 商 的 利 
润 减 去 批发 价格 韶 约 中 供应 商 的 利 涧 ) 时 ， 供 应 商 选择 收入 基 训 女 约 ， 反 之 ， 则 选择 批发 从 
格 契约 。 
回 购 契 约 与 收入 共享 契约 都 可 协调 供应 甸 ， AN 不 同 的 是 
前 者 协调 订货 量 ， 而 后 者 协调 销售 收入 。 NS 
四 、 数 量 柔 性 契约 CK K 

WXA 厂 

数量 柔性 契约 中 ， 契 约 参数 为 bs、 5)， piney Lp 5 为 剩余 存货 退 款 上 限 
ge a ee sh ea i 

分 的 存 偶合 退 款 。 销 售 调和 余 存货 小 于 向 时 供应 商科 作 存 货 全 额 退 

销售 商 利 润 函 数 为 r 
,RE (438) 
并， 后 商 的 最 人 订货 地 为 有 人 \ 式 (4.37) 的 一 阶 偏 导数 满足 

oa(g,w,,6) 
Te 
又 QA(q")=(Ca+Cs)/p， 则 有 
wi(0)=Cs/{1-F(g) +0 -FI -6)g) (4.40) 
对 公式 (4.38) 求 导 ， 有 


oI (gq, 
2 - 0 


由 公式 (4.38) 可 知 ，w,(6)>Cs, 又 0<6<1 
则 1limw， (0)=C;, limw()=p 
得 a (gw, ,加 为 9 上 的 加 函数 。 由 此 可 知 ， 销 售 商 的 最 优 订货 量 存在 且 唯 一 ， 给 定 最 
优 批 发 价格 w (5) ， 销 售 商 的 最 优 订 货 量 为 9 。 销 售 商 有 意愿 执行 该 契约 。 
供应 商 的 最 优 利润 函数 为 
Tq) = (9-| 






























































PO(D)—w,{l -Fg)+(1-O)F[I -6)g]}-Ca=0 (4.39) 


. FO) dr) -Ceq (4.41) 


(LO)g 
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ED FO)+ 0- -aD -cs =0 
可 使 满足 上 式 ， 然 后 再 对 上 式 求 偏 导 ， 有 
2 {f(a -6)g)} (442) 


通过 观察 上 式 可 以 发 现 ， 该 式 二 阶 导数 的 符号 存在 多 种 情况 ， 无 法 判断 其 大 于 0 或 小 
于 0， 供 应 商 偏离 最 优 订货 量 g' 。 
此 ， 可 以 认为 ， 只 有 在 强制 执行 的 情况 下 ， 数 量 柔 性 契约 才能 使 供应 链 最 优 。 
当 5=0 时 ， 销 售 商 利润 函数 为 
Ti(q,w,,0)=pQ(9) -wg— Cg, 伦 

















供应 商 利润 函数 变 为 
Ils(g,w,,0)=w,q— Csg 
因 5-0， 可 得 w= Cs， 此 时 销 人 次 得 姓 人 各， 供应 商 利润 为 0。 
当 9=1 时 ， 销 售 商 利润 函数 为 
Ta(gw,,d)= oo- cu 

供应 商 利润 函数 变 为 RS 

XD- w,Q(g) -C9 
因 5=0， 可 得 w = Cy/Ei2EY(go]= cvpyc， 销售 测 利 洞 函数 为 0， 供应 商 获得 束 
个 供应 链 的 利润 。 ~ Se 
可 以 认为 数量 是 契约 的 利润 分 配 污 剩余 关 货 退 款 上 限 比例 5(0 过 6D 有 关 ， 当 
9e (0,1) 时， 供应 页 和 利润 变化 比例 范围 为 0，1)， 销 售 商 的 利润 变化 比例 范围 为 (1，0)， 
且 剩 余 存 货 退 款 上 限 比例 5 的 大 小 随 外 部 需求 的 变化 而 变化 。 


本 章 小 结 








供应 链 运作 是 否 协调 直接 影响 着 供应 链 的 整体 效益 和 竞争 力 。 本 章 首 先 介绍 了 供应 链 
不 协调 的 三 种 集中 表现 ， 即 牛 半 效应、 曲棍球 棒 现 象 和 双重 边际 效应 ， 分 析 其 原因 并 给 出 
了 解决 方法 。 其 次 ， 简 要 总 结 了 供应 链 运作 协调 研究 的 基本 状况 ， 主 要 包括 供应 链 契 约 设 
计 、 信 息 对 称 性 、 决 策 权 分 配 以 及 供应 链 整合 方面 。 然 后 ， 讨 论 了 三 种 典型 的 契约 ， 包 括 
一 部 线性 契约 、 二 部 线性 契约 和 二 部 非 线性 契约 的 模型 。 在 一 定 的 条 件 下 ， 二 部 契约 优 于 
一 部 契约 ， 而 二 部 线性 契约 与 二 部 非 线性 契约 效果 相同 。 针 对 二 部 线性 契约 ， 在 产品 价格 
固定 、 需 求 随机 的 情况 下 ， 旁 支付 激励 机 制 对 提高 供应 链 运作 效益 是 有 益 的 。 由 于 供应 链 
经 常 受 到 来 自 系统 内 外 不 确定 性 条 件 的 影响 ， 给 运作 协调 造成 困难 。 因 此 ， 本 章 在 最 后 详 
细 介 绍 了 不 确定 条 件 下 的 几 种 供应 链 契 约 模型 。 
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供应 契约 Supply Contract 牛 甘 效应 Bullwhip Effect 
回 购 契 约 Buyback Contract 由 棍 球 棒 现 象 Hockey Stick Effect 





收入 共享 契约 Revenue Sharing Contract 双重 边际 效应 Dual Double Marginalization 
数量 柔性 企业 Quantity Flexible Contract 


习 题 


一 、 选 择 题 
和 
A. 层次 性 
CG ei 告 构 
2.(  ) 管 理 方式 将 企业 管理 的 边界 从 人 正 什 到 外 前 
A. pers “MRP 
C. 计算 机 集成 制造 系统 SR 敏捷 制造 
3 报 童 每 售 出 一 份 报纸 赚 大 元 ”如 报纸 未 能 售 出 ,每 人 








i 订购 报纸 份 数 .2 月 
A > POD< < 4 So Ron < Sp 
,> 


、 简 答 A > 下 人 
> 
1. 在 市 场 党 争 激烈 、 顾客 化 需求 日 益 明显 的 情况 下 ， 供应 链 企业 运作 协调 有 哪些 
好 处 ? 
2. 引起 供应 链 牛 鞭 效 应 的 原因 有 哪些 ? 如 何 缓解 ? 
3， 分 析 供应 链 管理 环境 下 导致 曲棍球 棒 现 象 的 原因 ， 并 给 出 解决 的 方法 。 
4. 供应 契约 的 本 质 是 什么 ? 这 些 供应 契约 是 如 何 达 到 供应 链 协调 运行 的 ? 











案例 分 析 


沃尔玛 公司 供应 链 管 理 分 析 


“让 顾客 满意 ”是 沃尔玛 公司 的 首要 目标 ， 顾 客 满 意 是 保证 未 来 成 功 与 成 长 的 最 好 投资 ， 这 是 沃尔玛 
数 十 年 如 一 日 坚持 的 经 营 理念 。 为 此 ， 沃 尔 玛 为 顾客 提供 “高 品质 服务 ”和 “无 条 件 退 款 ” 的 承诺 绝 非 一 
句 漂亮 的 口号 。 在 美国 ， 只 要 是 从 沃尔玛 购买 的 商品 ,无须 任 何 理由 ， 甚 至 没有 收据 ， 沃 尔 玛 都 无 条 件 受 








理 退 款 。 沃 尔 玛 每 周 都 有 对 顾客 期 望 和 反映 的 调查 ,管理 人 员 根 据 计算 机 信息 收 ， 以 及 通过 直接 调 
可 收 生 到 的 帮 客 期 手 及 时 至 新 商品 的 组 从。 组 织 采购 ， 改 进 商品 陈列 拜访 ， 营 造 舒 适 的 购物 环境 。 





沃尔玛 能 够 做 到 及 时 地 将 消费 者 的 意见 反馈 给 厂商 , 并 帮助 厂商 对 产品 进行 改进 和 完善 。 过 去 ,商业 
零售 企业 只 是 作为 中 间 人 , 将 商品 从 生产 厂商 传递 到 消费 者 手 里 , 反 过 来 再 将 消费 者 的 意见 通过 电话 或 书 
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面 形式 反馈 到 厂商 那里 。 看 起 来 沃尔玛 并 没有 独到 之 处 ， 但 是 结果 却 差异 很 大 。 原 因 在 于 ,沃尔玛 能 够 参 
与 到 上 游 厂 商 的 生产 计划 和 控制 中 去 ,因此 能 够 将 消费 者 的 意见 迅速 反映 到 生产 中 ,而 不 是 简单 地 充当 “二 
传 手 ” 或 者 电话 话 简 。 
供应 商 是 沃尔玛 层 货 相依 的 战略 伙伴 。 早 在 20 世纪 80 年 代 , 沃尔玛 采取 了 一 项 政策 ， 要 求 从 交易 中 
排除 制造 商 的 销售 代理 ， 直 接 向 制造 商 订货 ， 同 时 将 采购 价格 降低 2%~6%， 大 约 相当 于 销售 代理 的 佣金 
数额 ,如果 制 造 商 不 同意 ， 沃 尔 玛 就 拒绝 与 其 合作 。 沃 尔 玛 的 做 法 造成 与 供应 商 关系 紧张 ， 一 些 供应 商 为 
此 还 在 新 闻 界 展开 了 一 - 场 遗 责 沃尔玛 的 宣传 活动 。 直 到 20 世纪 80 年 代 末 期 , 技术 革新 提供 了 更 多 督促 制 
造 商 降低 成 本 、 削 减 价格 的 手段 ， 供 应 商 开始 全 面 改 善 与 沃尔玛 的 关系 。 通 过 网 络 和 数据 交换 系统 ， 沃 尔 
玛 与 供应 商 共享 信息 ， 从 而 建立 了 伙伴 关系 。 沃尔玛 与 供应 商 努 力 建立 关系 的 另 一 做 法 是 在 店内 安排 适当 
的 空间 ， 有 时 还 在 店内 安排 制造 商 自行 设计 布置 自己 商品 的 展示 区 ,以 在 店内 营造 更 具 吸引 力 和 更 专业 化 
的 购物 环境 。 
沃尔玛 还 有 一 个 非常 好 的 系统 ， 可 以 使 得 供应 商 们 直接 进入 沃尔玛 的 系统 ， 沃 尔 玛 称 其 为 零售 链接 。 
任何 一 个 供应 商 可 以 进入 这 个 系统 中 来 了 解 他 们 的 产品 卖 得 怎么 样 ， 昨天、 | 从 舌 、 上 一 周 、 上 个 月 和 去 年 
卖 得 怎么 样 。 他 们 可 以 知道 这 种 商品 卖 了 多 少 ， Wa eh 内 就 进行 更 新 。 供 货 商 们 可 以 
在 沃尔玛 公司 的 每 一 个 店 当中 及 时 了 解 到 有 关 情 况 。 
另外 ， 沃尔玛 不 仅仅 是 等 待 上 游 厂 商 供 货 、 组 织 配送 ,/ 接 参与 到 上 游 厂 商 的 生产 计划 中 去 ， 
与 上 游 厂 商 共 同 商讨 和 指定 产品 计划 、 供 货 周期 ， Ce 
作 。 这 就 刘 味 着 外 玛 总 是 能 名 最 时 得 到 市 场 上 看 到 的 商品 , 当 别 的 零售 商 正在 等 待 供 货 商 的 产品 
目录 或 者 商谈 合同 时 ， 沃 尔 玛 的 货架 上 已 经 开 ee eh 
eR ee 透 设施 是 沃尔玛 成 功 的 关键 之 一 ， 如 果 说 我 们 有 什么 比 
别人 后 得 好 ， 那 就 是 配送 中 心 。” 沃 尔 玛 第 -> 间 配送 中 心 于 1970 ， 占 第 6000m2， 负 责 供 货 给 4 个 
州 的 32 个 商场 ， 集 中 处 理 公司 所 铺 商 品 的 740%6。 在 整个 物流 A 


























供 的 产品 运往 各 个 商场 。 从 从 工厂 到 上 上 染 ， 实行 “无 颖 链接 ”站 稳 过 渡 。 供 应 商 只 需 将 产品 提供 给 配送 中 心 ， 
无 须 自己 向 各 商场 分 发 这样》 沃尔玛 的 运输 、 ke 的 处 理 等 所 有 过 程 ， 都 是 完整 网 络 当 中 的 
一 部 分 ， 可 以 大 大 降低 

















nn 此 大， AN 现在 沃尔玛 的 配送 中 心 ， 分 别 服务 于 美 
18 个 州 约 2 500 配送 中 心 约 占 第 100 000m*。 整 个 公司 销售 商品 85% 由 这 些 配送 中 心 供 应 ， 而 其 
竞争 对 手 只 有 约 50% 一 65% 的 商品 集中 配送 。 如 今 ， 沃 尔 玛 在 美国 拥有 100% 的 物流 系统 ， 配 送 中 心 已 是 

其 中 一 小 部 分 ， 沃 尔 玛 完整 的 物流 系统 不 仅 包括 配送 中 心 , 还 有 更 为 复杂 的 资料 输入 采购 系统 、 自 动 补 货 

供应 链 的 协调 运行 是 建立 在 各 个 环节 主体 之 间 高 质量 的 信息 传递 与 共享 的 基础 上 。 沃尔玛 投资 4 亿美 
元 发 射 了 一 颗 商 用 卫星 ， 实 现 了 全 球 联网 。 沃 尔 玛 在 全 球 4 000 多 家 门店 通过 全 球 网 络 可 在 1 小 时 之 内 对 
每 种 商品 的 库存 、 上 架 、 销 售 量 全 部 盘点 一 遍 ， 所 以 在 沃尔玛 的 门店 ， 不 会 发 生 缺 货 情况 。20 世纪 80 年 
代 末 ， 沃尔玛 开始 利用 电子 数据 交换 系统 (EDD) 与 供应 商 建立 了 自动 订货 系统 ， 该 系统 又 称 为 无 纸 贸易 系 
统 ， 通 过 网 络 系统 ， 向 供应 商 提供 商业 文件 、 发 出 采购 指令 ， 获 取 数 据 和 装运 清单 等 ， 同 时 也 让 供应 商 及 
时 准确 地 把 握 其 产品 的 销售 情况 。 沃 尔 玛 还 利用 更 先进 的 快速 反应 系统 代替 采购 指令 , 真正 实现 了 自动 订 
货 。 该 系统 利用 条 码 扫描 和 卫星 通信 ， 与 供应 商 每 日 交换 商品 销售 、 运 输 和 订货 信息 。 和 凭借 先进 的 电子 信 
息 手段 ， 沃 尔 玛 做 到 了 商店 的 销售 与 配送 保持 同步 ， 配 送 中 心 与 供应 商 运转 一 致 。 

ee 

结 沃尔玛 供应 链 管 理 的 成 功 之 处 。 
活 尔 玛 是 如 何 强化 供应 链 战 略 伙伴 关系 的 ? 

和 ， 信 息 化 对 沃尔玛 的 供应 链 的 协调 运行 起 了 什么 作用 ? 沃尔玛 为 强化 供应 链 信息 管理 采取 了 哪些 措 

施 ? 其 效果 怎样 ? 
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【知识 架构 】 
合作 伙伴 关系 
协调 管理 内 容 昌 定义 和 特点 
合作 伙伴 内 涵 
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供应 链 合作 


伙伴 信息 共享 实现 过 程 













合作 伙伴 
选择 与 评价 






合作 伙伴 关系 演化 





合作 伙伴 关系 


i 
站 各 演化 和 定位 












合作 伙伴 关系 定位 


克莱斯勒 公司 与 洛克 维尔 a 长 期 合作 伙伴 关系 


人 项. 六 公司 将 丰 六 车 的 设计 了 和 进行 合作 . 洛克 维 
尔 公司 负责 总 由 零 部 件 厂 计算 机 控制 部 你 的 设计 。 如 果 计算 机 控制 与 汽车 的 设计 不 匹配 , 就 会 > 影响 

(车 的 质 AT 洛克 维尔 公司 臣 为 克莱斯勒 公司 的 总 装 、 冲 伯 焊接 、 
电力 设备 门 设计 计算 机 控制 的 土家 公司 ， 他 们 之 间 是 各 相信 的 合作 : 条 
与 计算 机 控制 供应 商 ) 之 间 有 的 合作 是 汽车 行业 内 的 首 名 。 两 个 公 
人 少 大 人 附和 上 相关 计生 全 并 寻 和 公司 二 和 条 同 内 让 入 
制 系统 和 整个 汽车 : 计算 机 控制 造 过 程 审 的 重要 部 分 , 合作 双方 都 希望 能 够 尽 可 能 实现 降低 成 
本 、 缩短 制造 六 期 等 目标 ， 而 且 缩短 进入 市 场 的 周期 是 克 蘑 斯 勒 公司 保持 竞争 优势 的 主要 目标 ， 以 前 的 
周期 是 26 一 28 周 ; 现在 的 目标 是 将 它 缩短 至 24 周 , 克莱斯勒 公司 希望 通过 与 洛克 维尔 公司 的 合作 能 实 
现 这 个 目标 。 





(资料 来 源 : http://wenku.baidu.com) 





第 一 节 ”供应 链 合 作 伙伴 关系 概述 


供应 链 合 作 伙伴 关系 (Supply Chain Partnership，SCP) 是 企业 供应 链 管理 的 核心 ， 要 有 
效 地 实现 供应 链 管 理 就 应 促进 由 单 次 市 场 交 易 机 制 向 战略 协作 机 制 的 快速 转变 ， 即 在 供应 
链 各 成 员 企业 之 间 建 立 一 种 长 期 稳定 的 合作 伙伴 关系 ， 从 而 提高 整个 供应 链 的 运行 效率 和 
竞争 能 力 ， 促 进 供应 链 上 企业 共同 发 展 ， 以 使 企业 适应 新 经 济 形势 的 发 展 需要 。 


、 供 应 链 合作 伙伴 关系 的 定义 和 特点 
1. 供应 链 合 作 伙伴 关系 的 定义 
供应 链 合 作 伙伴 关系 也 就 是 供应 商 、 制 造 商 、 分 销 商 之 间 的 关系 ， 或 者 称 为 卖方 -买方 
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关系 
销 商 
息 、 
环境 


供应 链 合作 伙伴 关系 “第 王 章 








(Vendor-Buyer)。 供 应 链 合作 伙伴 关系 可 以 确定 为 供应 商 与 制造 商 、 


制造 商 与 分 





(包括 经 销 商 和 零售 商 , 此 时 制造 商 也 是 一 种 供应 商 ) 之 间 在 一 定时 
共 担 风险 、 共 同 获 利 的 协作 关系 。 这 样 一 种 战略 合作 形成 于 集成 
下 ， 形 成 于 为 了 特定 的 目标 和 利益 的 供应 链 企 业 之 间 。 形 成 的 原 





期 内 的 共享 信 
化 供应 链 管理 
因 通常 是 为 7 














降低 供应 链 总 成 本 、 降 低 库 存 水 平 、 增 强 信息 共享 、 改 善 相 互 之 间 的 关系 、 保 持 战 








略 伙 伴 相互 之 间 操 作 的 一 贯 性 ， 产 生 更 大 的 竞争 优势 ， 以 实现 供应 链 
状况 、 质 量 、 产 量 、 交 货 期 、 用 户 满意 度 和 业绩 的 改善 与 提高 。 


上 游 


节点 
系 具 


虑 的 
= 
高 供 


业 及 
区、 
专门 


具 认 
成 一 
关系 


式 分 
谁 多 
大 的 


上 看 ， 














所 以 合作 伙伴 关系 是 指 核心 企业 与 供应 链 上 其 他 节点 企业 之 间 的 
供应 商 的 合作 关系 和 与 下 游 分 销 商 的 合作 关系 。 

2， 供 应 链 合 作 伙 伴 关系 的 特点 

供应 链 合作 伙伴 关系 是 “横向 一 体 化 ”思想 的 集中 体现 ， 即 核心 
企业 的 资源 和 技术 优势 为 自己 服务 ， 进 而 达到 多 天 的 县 的 。 供应 
有 以 下 特点 。 
(1) 相互 信任 的 长 期 、 稳 定 的 合作 关系 。 供应 链 合 依次 侍 关系 是 
企业 关系 ， 合 同 或 供应 协议 是 长 期 的 ， 并 能 够 切实 往 到 保证 。 这 
合作 之 外 的 灵活 性 ， 即 准备 在 紧急 情况 下 提供 帮助 、 愿 意 忽略 偶 
都 不 要 求 “ 绝 对 公平 ”地 结束 每 次 交易 六 所 以 每 一 方 都 能 够 承担 
应 链 的 整体 竞争 力 ， 并 最 终 使 自 关 获 莲 : 
(2) 开放 和 共享 ， 全 方位 地 交流 与 合作 。 合作 伙伴 共同 省 发 音 
预测 系统 ， 通 过 共享 市 场 信息 y 对 供应 链 企业 的 生产 与 库存 等 进 
时 调整 他 们 的 生产 策略 ,以 便 在 市 场 上 占据 主动 迄 位 。 供 应 链 各 企 
市 场 、 技 术 和 开发 问题 定期 进行 信息 交流 、 通 过 财务 支持 、 人 
知识 、 实 物 等 施法 对 企业 生产 能 力 进行 在意 识 的 投资 战略 。 
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节点 企业 财务 


关系 ， 包 括 与 


企业 利用 其 他 
链 合作 伙伴 关 


一 种 基于 长 远 考 
这 种 关系 意味 着 


然 的 缺陷 ， 每 
责任 ， 期 望 提 


、 共 享 的 消费 者 


行 协调 ， 使 企 
EE 业 对 产品 、 
员 参 与 或 提供 


(3) 共 担 风险 与 共享 利益 ,强调 供应 链 的 整体 效益 。 供 应 链 合作 伙伴 采用 评估 工 


真 检查 共享 的 双方 ， 找 出 成 功 或 失败 的 相互 责任 ， 不 断 改善 合作 
致 的 方向 和 行动 。 经 常 评 价 改善 的 进展 情况 ， 在 有 组 织 的 经 常 反 
， 提 高 供应 链 的 整体 效益 。 

在 合作 伙伴 关系 中 ， 不 但 总 体 生产 力 提高 了 ， 而 且 得 利 的 部 分 也 
配 到 伙伴 手中 。 合 作 伙伴 合力 将 利润 之 饼 做 得 更 大 ， 而 不 是 在 同 
吃 的 部 分 而 喉 喉 不休。 总 而 言 之 ， 利 涧 之 饼 更 大 了 ， 合 作 伙 伴 最 








关系 ， 从 而 达 
馈 中 优化 合作 


可 以 以 各 种 方 
- 块 饼 上 为 了 
终 都 能 吃 到 更 


饼 ， 即 合作 伙伴 关系 能 将 “ 零 和 游戏 ” 变 成 一 种 共享 的 多 赢 局 面 。 
二 、 供 应 链 合作 伙伴 关系 与 传统 交易 关系 的 区 别 





供应 链 合作 伙伴 关系 和 传统 的 交易 关系 及 纵向 一 体 化 有 着 明显 的 
传统 交易 关系 与 供应 链 合作 伙伴 关系 之 间 的 差别 如 表 5.1 所 示 。 


表 5.1 传统 交易 关系 与 供应 链 合作 伙伴 关系 的 区 别 





比较 元 素 
契约 持续 时 间 





区 别 。 从 战略 


供应 链 合作 伙伴 关系 
长 期 的 





沟通 程度 高 
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比较 元 素 传统 交易 关系 供应 链 合作 伙伴 关系 
能 力 转移 与 合作 对 象 转换 容易 转换 不 经 常 转换 
管理 层 支 持 度 低 高 
交易 态度 利益 导向 开发 、 信 任 、 合 作 
可 视 性 程度 低 程度 高 
计划 和 目标 个 人 、 短 期 参与 、 相 互 、 长 期 





利益 分 享 个 人 、 单 独 共享 、 共 同 
问题 解决 权利 导向 共同 、 公 正 








从 运营 层面 上 看 ， 传 统 的 企业 之 间 交 易 关系 与 供应 链 合 作 伙伴 关系 也 是 不 同 的 。 传 统 
交易 关系 的 特点 是 : 对 供应 商 的 选择 强调 低 价格 ， 供 应 商 的 合约 是 短期 的 ， 通 过 招标 进行 
评价 ; 供应 商 数目 比较 多 ， 有 一 个 较 庞大 的 供应 商 群体 ， 有 限 的 信息 沟通 ， 在 问题 解决 、 
工作 的 改进 和 取得 利益 的 分 享 上 都 是 权利 导向 。 而 合作 伙伴 关系 的 特点 是 ， 对 供应 商 的 选 
择 有 多 个 准则 ;与 供应 商 有 长 期 的 合作 关系 ， 对 供应 商 采 用 较 深入 的 附加 价值 的 评估 ， 比 








较 少 的 供应 商 数目 ， 信 息 共享 ， 在 解决 问题 、 提高 工作 业绩 、 利 益 的 分 享 上 都 是 基于 共同 
的 目标 且 以 协作 方式 进行 。 

再 将 供应 链 合作 伙伴 关系 和 传统 的 交易 关系 及 纵向 一 体 化 三 者 进行 比较 ， 其 结果 可 以 
用 表 5.2 说 明 。 显 然 ， 这 三 者 的 差别 是 显著 的 ， 各 有 适合 应 几 的 环境 和 产品 。 


表 瑟 2. 不 同类 型 的 纵向 企业 之 间 关 系 比较 表 






密 数 、 文 档 
计划 、 生 产 及 技术 等 高 
度 共享 


内 部 合作 


完全 共享 











三 、 供 应 链 合 作 伙伴 关系 的 发 展 阶段 





供应 链 合 作 伙 伴 关 系 发 展 的 主要 特征 是 以 产品 /物流 为 核心 转向 以 集成 /合作 为 核心 。 传 
统 的 供应 关系 向 供应 链 合作 伙伴 关系 转变 大 致 经 历 了 以 下 3 个 阶段 : (D1960 一 1970 年 ， 以 
传统 的 产品 买卖 为 特征 ; @1970 一 1980 年 , 以 加 强 基于 产品 质量 和 服务 的 物流 关系 为 特征 ; 
图 1980 一 1990 年 以 后 ， 以 实现 集成 化 战略 合作 伙伴 为 特征 。 具 体 如 图 5.1 所 示 。 
在 传统 的 观念 中 ， 供 应 管理 就 是 物流 管理 ， 企 业 关 系 主 要 是 “ 买 - 卖 ”关系 。 基 于 这 种 
企业 关系 ， 企 业 的 管理 理念 是 以 生产 为 中 心 的 ， 功 效 处 于 次 要 的 、 附 属 的 地 位 。 企 业 之 间 
很 少 沟通 与 合作 ， 更 谈 不 上 企业 之 间 建 立 战略 联盟 与 协作 。 
从 传统 的 以 生产 为 中 心 的 企业 关系 模式 向 物流 关系 模式 转化 , JIT 和 TQM 等 管理 思想 
起 着 催化 剂 的 作用 。 为 了 达到 生产 的 均衡 化 和 物流 同步 化 ， 必 须 加 强 部 门 之 间 、 企 业 之 间 
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供应 链 合作 伙伴 关系 “第 五 章 使 





的 合作 与 沟通 。 但 是 ， 基 于 简单 物流 关系 


























的 企业 合作 关系 ， 在 信息 共享 、 服 务 支持 、 并 行 








- 





工程 ， 群 体 决 策 、 和 柔性 与 敏捷 性 等 方面 都 不 能 很 好 地 适应 越 来 越 激烈 的 市 场 竞争 的 需要 ， 
企业 需要 更 高 层次 的 合作 与 集成 ， 于 是 产生 了 基于 战略 伙伴 关系 的 企业 合作 模型 。 
高 人 
变化 响应 能 力 战略 协作 
型 制造 创新 与 技术 研发 -一 
3 
局 二 管理 他 
入 
低 民 KK 
1960 一 1970 年 1970 一 1980 年 不 六 1980 一 1990 年 


图 5.1 RB 


共有 战略 合作 伙伴 关系 的 企业 体现 了 企业 闪 外 资源 集成 与 优化 利用 的 思想 。 


企业 运作 环境 的 产品 制造 过 程 ， 从 产 
顾客 导向 化 传递 更 高 ， 


中 柔性 和 敏捷 性 显著 增强 ， 虚 拟 制造 - 与 动态 联盟 加 强 了 业务 外 包 这 种 策略 的 利 




















基于 这 种 

- 晶 欧 研究 开发 到 投放 市 场 ， 周期 大 大 地 缩短 了 ， 而 且 

模块 化 、 简 音 化 产品 、 标准 化 组 件 的 生产 模式 使 企业 在 多 变 的 市 场 
。 企 业 集 


成 从 原来 的 中 低层 次 的 内 部 业务 流程 重组 上 升 到 企业 包间 的 协作 ， 这 是 一 种 最 高 级 别 的 企 


业 集 成 模式 。 与 传统 的 企业 关系 相 比 ， 供应 链 合作 伙伴 关系 更 强调 合作 和 信任 ， 





全 全 - 煞 据 和 信 息 的 交换 站 部 机 会 的 共享 和 风险 共 担 。 


四 、 供应 链 合作 伙伴 关系 的 实现 过 程 





在 供应 链 中 ， 企 业 之 间 建 立 合作 伙伴 关系 的 实现 主要 包括 以 下 过 程 。 


. 合作 伙伴 的 选择 


主导 企业 在 进行 伙伴 企业 选择 时 ，， 
中 做 出 最 优化 的 选择 。 通 过 对 各 潜在 伙伴 4 
优 的 伙伴 企业 构成 方案 。 在 这 一 阶段 ， 
能 水 平 、 关 键 经 营 过 程 与 核心 资源 ， 开 发 供应 链 运营 流程 并 














企业 的 特征 进行 分 析 、 整 理 、 





强调 新 产 


必须 权衡 各 种 因素 ， 全 面 考察 潜在 的 伙伴 企业 ， 从 
评估 ， 确 定 一 个 最 
主导 企业 根据 建立 的 供应 链 模型 ， 确 定 所 需要 的 性 
评价 这 些 过 程 和 性 能 以 进一步 


确定 当前 所 拥有 的 核心 资源 与 能 力 ， 进 行 缺陷 分 析 以 确定 企业 核心 能 力 之 外 所 需要 的 经 营 


能 力 ， 以 确定 选择 伙伴 企业 的 领域 范 
进行 多 目标 综合 评价 ， 得 到 一 个 最 优 


2. 合作 伙伴 关系 的 建立 


对 具有 潜在 合作 伙伴 关系 的 企业 进行 评价 与 选择 虽然 是 供应 链 主 导 企 y 


为 ， 但 仍 需 要 在 企业 之 间 通 过 一 系列 
伙伴 关系 。 





围 ， 并 进行 合作 伙伴 的 初 选 ， 通 过 对 潜在 的 伙伴 企业 























的 合作 伙伴 集合 。 
单方 面 的 行 
为 沟 通 与 协商 谈判 ， 最 终 确 立 供应 链 企 业 之 间 的 合作 
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企业 之 间 可 以 通过 一 对 一 的 协商 谈判 机 制 , 来 确立 供应 链 中 企业 之 间 的 合作 伙伴 关系 。 
比如 对 某 个 核心 资源 拥有 化 断 地 位 的 单个 或 少数 几 个 供应 商 的 选择 。 然 而 ， 在 大 多 数 情 形 
下 ， 主 导 企业 将 面临 多 个 潜在 合作 伙伴 的 情形 。 对 于 一 对 多 情形 下 的 供应 链 合 作 伙伴 关系 
94 建立， 同样 可 以 采用 协商 谈判 的 方式 来 建立 合作 伙伴 关系 。 但 需要 进行 协商 与 谈判 的 代 
价 过 大 时 ， 可 以 采用 招标 /拍卖 的 方法 进行 任务 的 招标 。 通 过 建立 合理 的 招标 /拍卖 机 制 ， 可 
以 快速 高 效 地 在 多 个 潜在 的 合作 伙伴 中 进行 选择 ， 使 结果 朝 对 双方 都 有 利 的 方向 发 展 。 同 
时 ， 由 于 供应 链 企业 之 间 信 息 的 不 对 称 现象 ， 在 供应 链 企业 之 间 合 作 伙伴 关系 的 建立 过 程 
中 ， 有 必要 建立 约束 机 制 ， 以 最 终 建立 供应 链 企业 之 间 合作 伙伴 关系 。 由 于 供应 链 管理 中 
不 确定 性 因素 的 存在 ， 单 一 节点 的 供应 源 对 供应 链 的 运营 将 导致 潜在 的 风险 。 因 此 ， 有 时 
主导 企业 会 同时 与 多 个 具有 同样 核心 资源 的 企业 建立 合作 伙伴 关系 ， 组 成 供应 链 组 合 。 

3. 合作 伙伴 关系 的 评价 与 重 构 KS 

鉴于 供应 链 运 营 过 程 中 的 动态 性 ， 有 必要 在 供应 链 的 运 党 过 各 中 对 供应 链 合作 关系 进 
行 有 效 的 汶 呈 与 监督 ， 以 确保 企业 之 间 合 作 代 人 关系 的 才 定 ， 对 合作 伙伴 的 监督 可 通过 人 
应 链 绩效 评价 来 实现 。 < 


五 、 供 应 链 合作 伙伴 关系 建立 的 驱动 力 ， 


供应 链 合作 代 人 关系 的 形成 是 很 多 浴池 兴 外 因素 起 作用 的 结果 ， 比 如 产品 寿命 周期 的 
缩短 ， 顾 客 的 需求 日 益 提高 等 。 但 起 主要 作用 的 是 以 下 三 人 基本 的 驱动 力 : 核心 竞争 力 、 




















































































































不 断 变化 的 顾客 期 望 、 外 包 战 略 。 鞭 中 ， 核 心 竞争 力 是 企业 首 身 的 优势 保持 和 发 展 的 内 在 
驱动 力 ， 顾 客 期 望 的 不 断 变化 是 合作 伙伴 关系 得 以 党 毕 的 外 部 压力 ， 合 作 伙 伴 关系 可 以 说 
是 外 包 成 略 的 延伸 和 深化 一 AS 

1. 核心 党 争 办 六、 次 网 

核心 竞争 为 是 建立 在 企业 核心 资源 的 基础 之 上 ， 企 业 的 技术 、 产 品 、 管 理 、 文 化 的 综 
合 优势 在 市 场 上 的 反映 。 核 心 竞争 力 是 一 个 组 织 在 自己 所 从 事 的 生产 和 服务 中 具有 的 一 系 
列 互补 的 技能 和 知识 的 结合 ， 它 具有 一 项 或 多 项 业务 达到 竞争 领域 一 流水 平 的 能 力 ， 又 为 
顾客 提供 某 种 特殊 的 利益 。 例 如 ， 摩 托 罗拉 公司 擅长 于 生产 那些 生命 周期 变化 很 快 的 产品 
(如 手机 )， 就 是 因为 公司 具有 一 系列 的 、 相 互 促进 的 技能 。 核 心 竞争 力 不 是 一 种 仅 存在 音 
个 技术 或 一 个 小 的 生产 单位 的 简单 的 技能 ， 它 是 技能 的 组 合 。 企 业 的 核心 竞争 力 有 以 下 独 
特 的 特点 。 

(1) 价值 优越 性 。 核 心 竞争 力 是 企业 独特 的 竞争 能 力 ， 应 当 有 利于 企业 效率 的 提高 ， 

能 够 使 企业 在 创造 价值 和 降低 成 本 方面 比 竞争 对 手 更 优秀 。 同 时 ， 必 须 对 顾客 提供 “可 感 
知 ”的 价值 。 核 心 或 非 核 心 就 在 于 它们 是 否 能 为 顾客 带 来 更 多 的 “可 感知 ”利益 。 
(2) 差异 性 。 要 确定 一 种 技能 是 否 可 称 为 核心 竞争 力 ， 它 还 必须 是 同行 业 中 与 众 不 同 
的 。 这 并 不 意味 着 它 只 是 本 企业 所 有 ， 但 至 少 应 比 其 他 竞争 者 优越 。 核 心 竞争 力 在 企业 长 
期 的 生产 经 营 活动 过 程 中 积累 形成 ， 深 深 打 上 了 企业 特殊 组 成 、 特 殊 经 历 的 烙印 ， 其 他 企 
业 难 以 模仿 。 

G) 难 替 代 性 。 由 于 核心 竞争 力 具有 难以 模仿 的 特点 ， 因 而 依靠 这 种 能 力 生产 出 来 的 
产品 在 市 场 上 也 不 会 轻易 地 被 其 他 产品 所 替代 。 
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(4) 可 
还 可 以 帮助 企 」 





[延伸 性 。 


供应 链 合作 伙伴 关系 “第 天 章 全 





此 进一步 开发 新 和 


企业 的 核心 竞争 力 不 仅 能 为 当前 市 场 提供 某 种 特殊 的 产品 或 


民 务 ， 而 
的 产品 或 进入 新 的 领域 。 没 有 前 景 的 技能 不 能 称 为 核心 竞 


争 力 。 
从 长 远 来 看 ， 企 业 竞 争 力 来 源 于 比 竞争 对 手 更 低 的 成 本 、 更 快 的 速度 去 发 
力 ， 来 源 于 能 够 生产 质量 更 高 的 产品 、 更 具 强 大 竞争 力 的 核心 能 力 。 由 于 任何 企 } 
的 资源 是 有 限 的 ， 不 可 能 在 所 有 的 业务 领域 都 能 获得 竞争 优势 ， 因 而 必须 将 有 限 
在 
过 合作 伙伴 关系 的 保持 ， 把 非 核心 业务 交 由 

















上 




















展 自身 的 能 


此 所 拥有 
的 资源 集 


E 几 种 核心 业务 上 。 供 应 链 合作 伙伴 关系 是 保持 核心 竞争 力 的 有 效 手 段 。 各 节点 企业 通 
合作 伙伴 来 完成 ， 自 己 则 可 以 在 核心 领域 更 专 





注 。 供 应 链 合 作 伙伴 关系 既是 保持 和 增强 自身 核心 竞争 力 的 需要 ， 也 是 企业 在 其 人 
其 他 企业 核心 竞争 力 获取 优势 地 位 的 手段 。 _ 
入 




















2 不 断 变化 的 顾客 期 户 
顾客 需求 是 企业 生产 的 驱动 源 ， 生 产 的 产品 只 有 到 达 晤 


也 领域 利 


手中 ， 才 真正 实现 了 价值 。 


对 顾客 需求 的 关注 是 供应 链 所 有 成 员 的 首要 任务 ， 


:化 和 消费 品 市 


对 
场 





原料 的 选 





的 发 展 ， 顾 客 的 需求 期 望 也 不 断 变化 ， 主 要 有 忆 
(1) 质量 和 可 靠 性 的 提高 。 质 量 和 可 靠 


、 设 计 的 合理 、 加 工 的 精密 v 产 


性 


随 着 消费 者 消费 的 更 理 
mR 


提高 包括 产品 





以 
RA, 


观 等 ， 需 要 从 产品 设计 到 制 


造 的 各 个 环节 





对 质量 严格 的 审核 和 保证 ， 才 能 保证 妖 产 品 的 质量 是 无 区 可 击 的 。 
QQ) 现 有 产品 范围 的 更 多 过 择 %. 顾客 越 越 精明 ， 他 们 开始 希望 能 直接 或 问 接地 影响 
自己 需求 的 产品 。 起 了 一 








生产 者 以 更 好 地 让 企业 提供 符 容 自己 需 
en ee 
不 绞 尽 脑汁 不 断 增加 花色 隔 种 。 网 络 技术 的 发 展 为 顾 的 选择 提供 了 方便 ， 质 量 、 





厂家 不 断 地 推出 新 品种 ， 从 而 引 
$ 放 发 。 为 了 吸引 顾客 ， 许 多 厂家 不 得 


价格 、 


服务 水 平 的 透明 给 企业 施加 不 断 完善 产品 的 自力 ”同时 ， 任 何 产品 上 的 优势 都 更 易于 模仿 


和 改进 ， 产 品 差异 化 的 优势 不 能 得 到 长 久保 持 ， 为 了 保持 市 场 竞 争 的 优势 ， 企 业 
力 加 大 了 。 
G) 产品 设计 的 个 性 化 。 随 着 市 场 的 发 
青睐 ， 企 业 根据 客户 的 需求 量 身 定做 成 为 企业 争取 市 场 的 一 种 手段 。 产 品 顾客 化 
已 成 了 许多 企业 的 战略 性 决策 。 个 性 化 产品 对 企业 生产 的 柔性 提出 了 更 高 的 要 求 。 
客 ， 积 极 对 顾客 的 需求 做 出 响应 ， 要 求 企业 能 够 更 快 、 更 准确 地 捕捉 市 场 信息 
对 市 场 的 反应 能 力 和 生产 的 柔性 。 
(4) 更 快 满足 顾客 要 求 。 尽 管 并 非 所 有 的 市 场 要 求 上 
况 下 ， 更 迅捷 的 反应 能 力 让 顾客 印象 深刻 ， 将 该 产品 和 其 他 产品 


‘ 

















时 反应 ， 但 在 其 他 条 件 相 
区 别 开 来 。 供 应 链 合 


的 产品 压 


展 ， 差 别 化 、 个 性 化 的 产品 越 来 越 受 消费 者 的 


的 程度 ， 
接近 顾 
是 高 企业 





同 的 








伴 关系 的 建立 可 以 有 效 减 少 从 顾客 需求 到 产品 到 达 顾 客 手中 的 时 
更 快 的 速度 满足 市 场 需求 ， 从 而 获得 优势 。 
(5) 更 高 的 顾客 


司 浪费 ， 使 得 企 y 





有 务 水 平 。 顾 客 通 常 购买 的 不 仅仅 是 单个 商品 ， 而 是 连同 服务 的 





可 





“ 混 


合 商品 ”。 在 大 多 数 情况 下 ， 售 后 服务 和 持久 维护 必须 是 要 具备 的 。 顾 客 的 服务 水 平 是 赢得 














顾客 和 让 
产品 范畴 。 
顾客 需求 期 


其 成 为 终身 





户 的 














望 的 不 断 变化 提高 ， 使 得 任何 一 家 企业 很 难 单 枪 





要 手段 ， 越 来 越 多 的 企业 把 提高 顾客 服务 水 平 当成 最 基本 的 


匹 马 地 满足 其 要 求 ， 正 是 
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男装 


有 靖国 


人 全 供应 链 管理 


| 


下 
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在 这 样 一 种 背景 下 ， 企 业 逐 渐 地 开始 不 局 限于 自身 的 力量 和 资源 ， 与 相关 的 企业 取 
得 联系 与 协作 ， 建 立 合作 伙伴 关系 。 

3， 外 包 战 略 

外 包 就 是 把 不 属于 自己 核心 竞争 力 的 业务 交 给 其 他 企业 来 完成 ， 而 自己 专注 于 
核心 业务 的 做 法 。 外 包 这 种 新 经 营 理念 的 兴起 将 导致 企业 对 现 有 模式 进行 重组 ， 增 
强 核心 竞争 力 ， 外 包 出 去 的 非 核心 业务 又 有 可 能 形成 新 的 商机 ， 成 功 地 将 两 者 结合 
在 一 起 有 极 大 的 好 处 。 外 包 可 使 企业 将 所 有 资源 集中 在 能 使 企业 取得 绝对 优势 ， 并 
能 为 客户 提供 无 可 匹敌 价值 的 核心 能 力 上 。 很 少 企业 能 对 其 所 有 的 产品 或 服务 的 专 
业 水 平 进行 有 效 的 掌握 和 控制 ， 而 外 包 在 成 本 、 和 柔性、 质量 、 专 业 、 核 心 竞争 力 等 
方面 都 有 其 长 处 。 
(D 成 本 。 生产 每 一 和 生计 而 专业 供 
应 商 却 拥有 这 种 资源 , 而 且 会 一 直通 过 产品 研究 开发 来 提高 生产 水 平和 产品 竞争 力 。 
因为 专业 供应 商 有 不 止 一 个 购买 者 ， Fa 购买 者 自己 生产 都 有 更 大 的 经 
济 性 。 

(2) 柔性 。 企业 改变 产品 组 全 的 时 候 六 就 点 天 重 时、 增加 或 转移 生产 资源 ， 因 而 
要 花费 更 多 的 时 间 和 精力 ， 而 且 ,需求 改变 时 ， 企 业 就 会 积压 产品 ， 需 要 重新 调度 。 
而 外 包 只 要 向 供应 商 发 出 订单 就 解决 了 问题 。 

G) 质量 。 企 业 要 生产 的 等 部 件 越 多 ， 提高 每 = 个 零 部 件 质量 的 速度 就 越 慢 ， 特 
别 是 8 再 需 要 不 同 技术 的 夫 部 件 而 言 企业 时 间 有 随 > 资源 有 限 ， 不 可 能 同时 提高 
每 一 个 夫 部 件 的 质量 ， 和 相反 ， me rp 
提供 最 好 的 产品 

(4) 专业 -通常 来 说 ， 去 业 要 部 基 代 这 肖 允 产 品 和 演 程 能 更 好 地 理解， 并 能 更 好 
地 专注 新 技术 企业 能 通过 外 包 来 共享 专业 的 优势 。 

(5) 核心 竞争 力 。 外 包 可 以 使 企业 把 非 核心 业务 交 给 其 他 企业 , 而 将 精力 集中 于 
核心 竞争 力 。 

综 上 所 述 ， 外 包 能 够 给 企业 提供 较 大 的 灵活 性 。 供 应 链 合作 伙伴 关系 就 是 某 种 
特定 形式 的 外 包 战略 。 在 节点 上 下 游 直接 形成 某 种 形式 的 外 包 ， 比 如 分 销 商 为 零售 
商 管理 库存 ， 为 制造 商 寻 求 销售 渠道 ， 就 是 库存 、 销 售 的 两 种 外 包 形式 。 


二 节 ”供应 链 合 作 伙伴 关系 的 演化 和 定位 


一 、 供 应 链 合作 伙伴 关系 的 演化 


企业 由 于 战略 需要 ， 与 外 界 发 生 关联 。 当 现在 的 关系 不 能 满足 其 战略 要 求 时 ， 
就 有 进一步 发 展 关系 的 动力 。 关 系 是 逐 级 发 展 的 ， 当 战略 需要 满足 时 ， 关 系 不 再 继 
续 深 入 。 当 战略 发 生 改 变 时 ， 原 有 的 关系 也 必然 会 重新 调整 。 因 此 ， 从 生命 周期 角 
度 ， 合 作 关系 可 划分 为 四 个 阶段 进行 研究 ， 如 图 5.2 所 示 。 
应 该 看 到 ， 关 系 的 发 展 更 多 时 候 是 一 个 连续 的 逐步 提升 的 过 程 。 因 此 对 这 些 关 
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系 的 划分 是 粗略 的 。 企 业 根据 其 战略 需要 ， 对 其 不 同业 务 领 域 的 合作 关系 进行 定位 ， 当 目 
前 的 关系 水 平和 原来 的 定位 水 平 不 一 致 时 ， 关 系 就 有 演进 的 可 能 。 关 系 的 演变 可 以 是 上 升 
式 的 ， 比 如 从 合作 萌芽 关系 发 展 到 合作 成 长 关系 ， 再 发 展 至 合作 成 熟 关系 ， 最 后 有 可 能 变 
成 合作 衰退 关系 。 同 时 ， 关 系 的 演变 也 可 以 是 倒退 的 或 者 是 跳跃 的 ， 比 如 合作 成 长 关系 可 
E 因 为 外 部 环境 的 变化 而 退回 合作 萌芽 关系 ， 也 可 能 直接 发 展 成 为 合作 衰退 关系 。 

a 合作 成 
深 部 关系 


























木 ? 


短 NO 
LOO 发 展 时 间 > 、 

， 图 2 供应 链 合 作 伙伴 关 素 尖 型 分 
1. 合作 萌芽 关系 和 也 \S EE: 

合作 萌芽 关系 可 羽 传递 产品 和 服务 ,全 它 的 作用 是 有 限 的 ， 更 不 可 能 通过 流程 的 再 千 
促进 双方 的 一 ;因此 在 这 个 时 候 ， 退 内 的 障碍 很 小 ， 所 以 双方 结束 交易 关系 的 转换 成 
本 很 低 。 双 方 的 共享 信息 也 很 少 ， 这 是 因为 对 交易 的 强调 限制 了 双方 的 交往 内 容 。 这 时 
企业 之 间 还 没有 建立 信任 基础 。 一 般 而 言 ， 这 种 关系 包括 实时 现货 交易 、 短 期 合同 和 长 期 
合同 等 市 场 交易 方式 。 这 里 的 长 期 合同 不 是 基于 合作 的 ， 而 是 基于 市 场 行为 的 。 
合作 萌芽 关系 条 件 下 ， 供 应 链 中 合作 企业 双方 所 签订 的 合同 或 契约 涉及 的 共同 利益 部 
分 比较 少 甚至 没有 。 双 方 都 是 从 自己 的 利益 出 发 ， 在 利益 分 配 时 仅 限 于 合同 规定 ， 可 能 会 
存在 合作 双方 中 的 某 一 方 “以 强 凌 弱 ”， 导 致 利益 分 配 不 公平 的 现象 。 这 种 合作 关系 限于 合 
同 约定 ， 当 合同 结束 ， 合 作 关系 也 面临 着 结束 。 因 此 合作 关系 的 重要 性 对 合作 双方 来 说 都 
不 重要 。 相 对 而 言 ， 退 出 合作 关系 的 风险 和 障碍 也 很 小 ， 即 维持 这 种 关系 的 成 本 很 低 ， 企 
业 可 以 随时 退出 合作 关系 。 
在 这 种 关系 类 型 下 ， 合 作 双 方 的 沟通 不 通畅 沟通 的 内 容 也 仅 限于 交易 内 容 。 通 常 是 
一 对 一 的 单 点 联系 和 沟通 ， 采 用 传统 的 沟通 方式 ， 例 如 书信 、 电 话 和 传真 等 。 在 企业 内 部 ， 
员工 还 没有 具备 合作 所 需要 的 素质 , 企业 组 织 柔 性 较 差 , 无 法 适应 合作 所 需要 的 迅速 变化 。 
于 双方 的 合作 时 间 较 短 及 合作 的 领域 限于 合同 规定 的 范围 ， 因 此 合作 双方 缺乏 基本 的 信 
任 。 这 种 合作 关系 在 市 场 竞争 中 的 影响 比较 差 ， 外 部 的 环境 变化 快速 ， 合 作者 的 数量 众多 
合作 双方 没有 意向 建立 稳固 的 合作 伙伴 关系 。 
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2. 合作 成 长 关系 


合作 成 长 关系 超越 了 合作 萌芽 关系 ， 供 应 方 和 采购 方 之 间 的 合作 变 得 开放 了 。 但 这 种 
合作 与 开放 是 有 所 保留 的 ， 即 信任 是 有 限 的 ， 双 方 都 可 以 得 到 更 多 的 有 用 信息 ， 但 是 不 包 
括 一 些 敏 感 的 信息 。 

当 双 方 停留 在 合作 萌芽 关系 阶段 时 ， 采 购 方 通过 业务 交往 对 供应 商 的 能 力 和 态度 进行 
评价 。 如 果 评 价 结果 是 令 人 满意 的 ， 通 过 一 段 时 期 的 发 展 双方 的 关系 就 可 能 更 深入 一 步 
当 发 展 到 一 定 阶段 双方 建立 比较 牢固 的 合作 关系 ， 则 进入 合作 成 长 关系 的 阶段 。 但 这 并 不 
意味 着 采购 方 会 把 所 有 的 宝 押 在 一 个 供应 商 身 上 。 同 样 ， 供 应 商 通过 一 段 时 间 的 探 询 ， 如 
果 涉 及 一 些 价值 昂贵 的 基础 设施 、 设 备 的 交易 ， 企 业 关 系 可 能 直接 从 探 询 阶段 跳 过 合作 萌 
芽 关 系 而 发 展 到 合作 成 长 关系 的 阶段 。 

合作 成 长 关系 已 经 不 再 是 单 点 联系 ， 已 经 发 展 到 一 各 关公 有 和 妆 可， 尽管 是 个 相 
对 松散 的 网 络 结构 。 企 业 之 间 的 联系 所 涉及 的 人 员 和 业 范围 比 之 前 的 市 场 交易 关系 时 
长 
采 





























期 更 加 广泛 。 尽 管 有 更 多 的 资源 投入 合作 中 ， 但 它 仍然 不 属 于 合作 成 熟 阶段 。 在 合作 成 长 
关系 中 ， Veter ole ， 采 网 方 网 供应 商 采取 积极 的 交流 态度 。 采 
购 方 可 能 会 确定 进 一 ee - 些 问题 。 但 是 ， 在 此 时 ， 双 方 退 出 
合作 并 不 是 一 ,人 要因 难 的 表 。 me eek 更 多 的 沟通 ， 在 沟通 渠道 、 沟 通 内 容 和 沟 
通 技术 等 方面 有 了 增强 ,i ee 
还 处 于 运营 层面 ， 而 且 仅仅 局 限 领域 ni 
向 于 建立 长 期 的 合作 关系 。- 

合作 成 长 关系 条 件 下 a 合同 或 契约 涉及 的 共同 利益 
分 较 大 。 双 方 虽然 是 从 自己 现 利 益 出 发 ,但 会 考虑 合作 对 方 的 利益 ， 在 利益 分 配 时 较 公平 。 
这 种 合作 关系 不 限于 单 次 的 合同 约定 ， 当 :次 的 个 同 结束 后 双方 的 合作 关系 会 因为 双方 的 
需求 而 延续 , 戏 方 的 关注 重点 集中 在 对 方 是 否 能 提供 有 价值 的 服务 ， 因 此 合作 关系 的 重要 
性 对 合作 双方 来 说 都 双 较 重要 。 退 出 合作 关系 的 风险 和 障碍 较 大 ， 维 持 这 种 关系 的 成 本 较 
高 ， 企 业 较 难 退出 合作 关系 。 
在 这 种 关系 类 型 下 ， 合 作 双方 的 沟通 总 体 上 双 较 通畅 ， 沟 通 的 内 容 也 包含 了 大 量 伍 感 
的 信息 。 通 常 是 涉及 合作 所 必要 的 沟通 渠道 ， 采 用 合作 双方 各 自 建立 的 信息 系统 进行 相互 
沟通 。 在 企业 内 部 员工 已 较 适 应 合作 需要 ， 企 业 组 织 柔 性 良好 ， 适 应 合作 所 需 的 变化 。 
于 双方 的 合作 时 间 较 长 及 合作 的 领域 不 局 限于 合同 规定 的 范围 , 而 是 更 广泛 的 合作 领域 
这 种 合作 关系 在 市 场 竞争 中 的 影响 比较 大 ， 外 部 的 环境 变化 不 大 ， 合 作者 的 数量 不 会 多 于 
两 个 ， 因 此 合作 双方 倾向 于 建立 稳定 的 合作 伙伴 关系 。 
合作 成 长 关系 的 特征 :这 类 似 于 企业 生命 周期 的 成 长 期 ， 双 方 的 关系 在 市 场 交 a 
基础 上 发 展 ， 通 过 双方 相互 合作 ， 而 不 是 相互 怀疑 或 威胁 。 这 时 双方 认识 到 合作 能 给 
坟 来 的 利益， 不 由 党 担心 有 的 关系 破 现 。 它 们 已经 能 人 开始 了 解 入 此 的 经 府 之 道 ， 
并 且 能 够 预期 短期 的 未 来 ， 可 以 共同 讨论 需求 的 前 景 

.合作 成 熟 关系 

合作 成 熟 关系 和 战术 性 商品 买卖 关系 之 间 应 该 有 明显 的 区 分 。 建 立 合作 成 熟 关系 需要 

花费 时 间 和 精力 ， 并 且 只 能 选择 少 部 分 最 适当 的 供应 商 建 立 这 种 关系 。 做 得 好 ， 供 应 商 就 
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会 成 为 企业 资源 的 外 部 延伸 。 将 要 与 合作 伙伴 共享 哪些 信息 ， 收 益 又 如 何 分 配 ， 以 及 如 果 
违背 了 双方 就 相互 利益 和 相互 依赖 关系 所 达成 的 谅解 ， 又 将 会 产生 什么 后 果 ， 所 有 这 些 都 
要 达成 一 项 系统 的 协议 。 另 外 ， 由 于 企业 把 传统 的 业务 关系 看 作 一 种 彼此 对 立 的 关系 ， 所 


以 要 改变 这 种 思想 还 需要 花费 大 量 的 时 间 。 





在 合作 成 熟 关 系 的 阶段 ， 供 应 商 和 采购 商都 已 经 明确 彼此 的 重要 性 。 供 应 商 已 经 成 为 
采购 方 的 唯一 选择 或 者 是 第 一 选择 。 同 时 采购 方 已 经 把 供应 商 看 作 其 外 部 的 战略 资源 ， 而 
不 仅仅 是 战术 层面 的 合作 者 。 此 时 双方 会 积极 分 享 敏感 信息 并 且 致 力 于 解决 共同 的 问题 。 
虽然 它们 仍然 保持 着 独立 身份 ， 但 是 在 经 营 中 高 度 整合 ， 如 同一 个 统一 体 。 外 部 的 界线 和 
内 部 的 界线 已 经 趋 于 消失 。 在 这 个 阶段 ， 企 业 明 确认 识 到 : 高 度 整合 可 以 使 它们 实现 以 前 


无 法 实现 的 业绩 。 
此 时 ， 企 业 之 间 的 关系 往往 包括 职能 合作 或 项 目 合作 。 ee 可 能 是 基于 职能 的 
或 以 事 






































务 为 基础 的 ， 或 以 项 目 为 基础 的 ， sy 划 相 关 的 。 团 队 由 双 














方 共同 组 成 ， 会 定期 会 面 ， 有 自己 的 通信 网 络 。 它 们 会 集 系统 ， 使 信息 流程 合理 化 
并 且 消除 沟通 的 障碍 。 它 们 在 诸多 领域 有 着 共同 的 战 3 制订 共同 的 战略 计划 ， 并 融 
入 两 个 企业 各 自 的 计划 程序 中 。 合作 团队 着 重 玉 处 玖 更 有 战略 性 的 事务 ， 以 确保 双方 的 
经 营业 务 朝 着 芥 利 的 方向 持续 发 展 。 SN 














从 本 人 的 和 户头 开 产生 在 此 阶段 都 能 够 得 以 实现 了 。 双 方 对 彼此 
为 信任 感 和 责任 感 不 断 提升 ， 使 进 、 弓 

公开 敏感 的 内 容 。 Sr ,> 退出 成 本 很 大 。 因为 它们 已 经 一 起 或 者 即将 在 许多 
领域 建立 合作 机 制 ， 比如 共同 发 设计 、 3 和 联合 营销 ， 而 拆散 这 些 合作 需要 付出 
巨大 的 代价 。 双 方 的 伙伴 关系 已 经 成 熟 ， 并 且 支 aa 在 这 种 关系 下 ， 双 


合作 成 为 可 能 ， 比 如 成 本 费用 透明 ， 甚 至 相互 





方 交易 的 价格 是 长 期 而 稳 的 ， 甚至 可 能 是 固定 1 的 或 者 按照 - 定 公式 变化 的 。 这 就 大 大 降 
低 了 交易 费用 Rosa 全 


在 


E 这 种 关系 3 ,合作 双方 的 沟通 完全 通畅 , 沟通 的 内 容 也 包含 了 大 量 的 战略 信息 。 





a 以 保持 高 度 的 协同 。 合 作 双 方 采用 共同 建立 的 
信息 系统 进行 相互 沟通 。 在 企业 内 部 员工 已 完全 适应 合作 需要 ， 企 业 组 织 柔 性 良好 ， 适 应 
合作 所 需 的 变化 。 由 于 双方 的 合作 时 间 较 长 及 合作 的 领域 不 局 限于 合同 规定 的 范围 ， 而 是 
涉及 更 多 敏感 的 核心 领域 ， 而 这 种 合作 关系 在 市 场 竞争 中 的 影响 非常 大 ， 外 部 的 环境 很 稳 


定 ， 合 作对 象 是 唯一 的 ， 因 此 合作 双方 已 经 建立 稳定 的 合作 伙伴 关系 。 





















































合作 成 熟 关 系 的 特征 : 企业 相信 它们 的 合作 关系 非常 牢固 ， 相 互信 任 和 尊重 对 方 。 没 有 
一 方 预期 或 考虑 中 止 合作 关系 ， 双 方 都 能 够 采取 长 期 的 商业 行为 。 这 种 关系 类 似 于 企业 生命 
周期 的 成 熟 期 ， 企 业 双 方 的 关系 已 经 达到 一 个 稳定 而 积极 合作 的 关系 ， 形 成 双赢 的 局 面 。 双 
方 的 沟通 已 经 完全 通畅 ， 企 业 往 往 建立 了 专门 的 合作 团队 。 企 业 之 间 的 关系 已 经 发 展 成 为 一 


个 不 存在 障碍 的 内 部 统一 体 ， 企 业 通 过 紧密 合作 挖掘 双方 的 潜能 以 提升 核心 竞争 力 。 
4. 























合作 衰退 关系 








在 合作 衰退 关系 中 ， 企 业 之 间 曾 经 建立 的 伙伴 关系 已 经 被 外 界 或 内 部 的 各 种 因素 影响 
和 驱动 ， 合 作 关系 逐渐 瓦解 。 双 方 更 愿意 在 外 部 寻求 更 合适 的 合作 伙伴 ， 但 由 于 曾经 建立 
的 伙伴 关系 仍 有 部 分 影响 ， 双 方 仍 存在 交易 或 合作 的 领域 。 在 这 种 情况 下 ， 采 购 方 仍 会 原 
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意 与 供应 商 进行 交易 ， 同 时 采购 方 也 会 利用 提供 同样 产品 或 服务 的 其 他 供应 商 ， 进 行 价值 
和 价格 的 对 比 。 
此 时 ， 供 应 商 和 采购 方 的 关注 重点 又 转移 到 价格 和 绩效 评估 上 来 ， 类 似 于 合作 萌芽 关 
系 阶段 。 双 方 的 合作 都 是 基于 短期 目标 而 产生 的 短期 行为 ， 他 们 就 不 再 花费 更 多 的 时 间 和 
金钱 投资 于 维护 长 期 关系 ， 而 仅仅 便 向 于 完成 订单 ， 同 时 更 多 地 在 外 部 发 掘 合作 伙伴 。 
在 这 个 时 候 ， 企 业 双 方 退 出 的 障碍 已 经 变 小 ， 双 方 的 共享 信息 也 逐步 减少 ， 这 是 因为 
对 交易 的 局 限 决定 了 双方 沟通 的 内 容 。 企 业 之 间 曾 经 建立 的 信任 基础 已 经 接近 崩溃 。 所 以 
双方 结束 交易 关系 的 转换 成 本 很 低 ， 也 有 意向 在 有 更 好 的 选择 时 解除 合作 的 伙伴 关系 。 
合作 衰退 关系 条 件 下 ， 供 应 链 中 合作 企业 双方 所 签订 的 合同 或 契约 涉及 的 共同 利益 部 
分 有 限 。 双 方 又 恢复 到 合作 萌芽 阶段 或 合作 成 长 阶段 ， 考 虑 自己 的 利益 较 多 ， 因 此 在 利益 
分 配 时 公平 性 有 限 。 这 种 合作 关系 虽然 不 限于 单 次 的 合同 约定 ,站 一 次 的 合同 结束 后 双方 
合作 关系 会 再 次 考虑 双方 的 需求 而 可 能 会 延续 ， 因 此 合作 关系 的 主要 性 对 合作 双方 来 说 
较 小 。 退 出 合 ET A 于 企业 来 说 是 有 限 的 ， 企 
业 在 此 时 较 易 退出 合作 伙伴 关系 
在 这 种 关系 类 型 下 ， RS 畅 的 问题 ， 沟 通 的 内 容 也 包含 了 
有 限 的 运营 信息 。 合 作 双 方 采用 较 简单 的 信息 网 络 进行 多 点 沟通 。 在 企业 内 部 员工 素质 部 
分 不 适应 合作 需要 ， 企 业 组 织 柔性 中 等 / 较 适 应 合作 所 需 的 变化 。 由 于 双方 的 合作 时 间 较 
长 及 合作 的 领域 局 限于 合同 规定 的 必 变 领域。 这 种 合作 关系 在 市 场 竞争 中 的 影响 中 等 ， 外 
部 的 环境 略 有 变化 ， 有 少数 的 合作 祖 a 网 入 作 双方 经 LE 立 稳定 的 合作 
伙伴 关系 已 经 面临 破裂 。 过 7 
人 人 关于 人 类 这 种 关系 要 求 回 归 到 对 基本 
实物 交易 的 满足 。 企 业 双 廊 不 再 努力 维护 人 合作 伙伴 半 系 而 倾向 与 与 别 的 企业 建立 新 的 合作 伙 
们 关系。 这 各 情况 是 已 经 建立 合作 伙伴 关系 的 企业 双方 最 不 原意 看 到 的 结果 ， 因 为 一 旦 进 
入 合作 衰退 关系 } 沁 前 为 建立 合作 伙伴 关系 而 付出 的 金钱 、 时 间 和 精力 等 成 本 将 成 为 沉没 
成 本 ， 而 建立 新 的 关系 ， 又 需要 大 量 的 投入 。 


二 、 基 于 产品 类 型 的 合作 关系 定位 


企业 之 间 的 关系 并 不 总 是 从 市 场 交易 关系 的 初 阶段 开始 向 上 发 展 的 。 尽 管 很 难 想象 相 
互 之 间 以 前 没有 交往 的 企业 一 开始 就 进入 高 度 合 作 的 阶段 ， 但 是 确实 有 一 些 合作 关系 是 在 
较 高 层次 上 开始 的 。 这 取决 于 行业 的 环境 、 产 品 的 特征 、 合 作者 的 信誉 等 诸多 因素 ， 关 键 
是 要 有 强大 的 合作 驱动 力 一 一 共同 利益 和 利益 分 配 等 。 

对 于 普通 式 产 品 ， 往 往 是 标准 式样 的 。 交 易 价格 是 关注 的 焦点 ， 因 此 交易 往往 通过 市 
场 竞价 来 进行 。 此 时 供应 商 和 客户 都 不 是 唯一 的 ， 是 多 对 多 的 供求 关系 。 供 应 商 和 客户 之 
间 的 关系 往往 从 市 场 交 易 开始 发 展 ， 一 般 它们 之 间 的 关系 水 平 较 低 。 

对 于 定制 式 产 品 ， 客 户 对 产品 有 特殊 的 要 求 ， 但 可 以 满足 这 些 要 求 的 供应 商 有 可 能 不 
止 一 家 。 此 时 ， 客 户 需 要 较为 稳定 的 合作 关系 ， 供 应 商 具 有 不 稳定 的 竞争 优势 ， 也 需要 通 
过 合作 来 稳定 客户 群 ， 它 们 通过 合作 可 以 共同 拥有 部 分 技术 。 

对 于 专利 式 产品 ， 往 往 是 一 家 供应 商 独自 拥有 技术 上 的 专利 ， 而 有 许多 客户 需要 它 的 
产品 。 此 时 ， 客 户 一 方 非常 需要 稳定 的 供应 商 ， 它 有 展开 合作 的 强烈 要 求 ， 而 供应 商 拥有 
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技术 具有 竞争 优势 ， 它 对 合作 的 需要 可 能 没有 客户 那么 强烈 。 

对 于 顾客 设计 式 产品 ， 只 有 极 少数 的 供应 商 能 够 满足 那些 极 少数 客户 的 特殊 要 求 ， 此 
上 时 双方 往往 都 有 强烈 的 合作 愿望 ， 可 以 通过 联合 设计 等 合作 方式 ,来 取得 共同 的 竞争 优势 。 
可 见 如 果 产 品 是 定制 式 或 顾客 设计 式 的， 很 可 能 一 开始 合作 双方 就 站 在 一 个 较 高 能 
层次 上 发 展 关系 。 应 该 看 到 ， 关 系 的 发 展 更 多 时 候 是 一 个 连续 的 、 逐 步 提升 的 过 程 。 因 
此 对 这 些 关 系 的 划分 是 粗略 的 。 企 业 根据 其 战略 需要 ， 对 其 不 同业 务 领域 的 合作 关系 进 
行 定 位 ， 当 目前 的 关系 水 平和 原来 的 定位 水 平 不 一 致 时 ， 关 系 就 有 演进 的 可 能 。 关 系 的 
演变 可 以 是 上 升 式 的 ， 比 如 从 合作 萌芽 关系 发 展 到 合作 成 长 关系 ， 再 发 展 至 合作 成 熟 关 
系 ， 最 后 有 可 能 变 成 合作 衰退 关系 。 同 时 ， 关 系 的 演变 也 可 以 是 倒退 的 或 者 是 跳跃 的 ， 
比如 合作 成 长 关系 可 能 因为 外 部 环境 的 变化 而 退回 合作 萌芽 关系 ， 也 可 能 直接 发 展 成 为 
合作 衰退 关系 。 A, 
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第 三 节 ”供应 链 合作 伙伴 的 选择 与 评价 


供应 链 管 理 作为 一 种 新 型 的 企业 之 问 关系 的 答 通 酚 式 ， 合 作 估 伴 的 评价 选择 在 其 中 
据 非常 重要 的 地 位 ， 其 结果 直接 影响 到 供应 链 的 效率 和 稳定 。 评价 与 选择 本 身 是 两 类 问题 ， 
但 在 供应 链 环境 下 它们 几乎 总 是 同时 出 现在 供应 链 合 作 伙伴 关系 形成 阶段 ， 评 价 的 结果 
是 进行 伙伴 选择 的 主要 依据 ; 在 合作 炙 伴 关系 维持 阶段 , 对 各 成 员 的 评价 (主要 是 绩效 评价 ) 
是 供应 链 对 成 员 企业 进行 动态 淘汰 选择 的 主要 依据 。 可 以 这 样 说 ， 评 价 是 选择 的 基础 ， 选 
择 是 评价 的 结果 。 下 面 将 对 供 二 链 合作 伙伴 的 评价 多 妊 问题 进一步 探讨。 

一 、 供 应 链 合作 伙伴 选择 与 评价 的 要 素 、、 


WS spa 

供应 链 合 作 伙 伴 的 选择 问题 最 终 可 以 归结 为 一 个 评价 问题 。 这 主要 是 因为 ， 评 价 问 题 
比较 复杂 ， 需要 考虑 众多 的 因素 ， 而 评价 之 后 的 选择 问题 则 相对 较为 简单 。 一 个 评价 问题 
的 基本 要 素 包括 以 下 几 个 方面 。 

1. 评价 主体 
评价 主体 是 一 项 评价 任务 过 程 的 执行 者 ， 评 价 主体 的 意图 、 建 立 的 评价 指标 体系 和 选 
择 的 评价 方法 将 直接 影响 评价 的 结果 。 本 文 的 评价 主体 是 供应 链 中 的 核心 企业 或 者 是 在 供 
应 链 运营 中 起 主导 作用 的 企业 。 
2. 评价 客体 
评价 客体 是 一 项 评价 任务 的 评价 对 象 ， 即 欲 加 入 供应 链 的 企业 。 评 价 客体 的 特征 ， 所 
提供 的 信息 等 也 将 直接 影响 评价 的 结果 。 本 书 的 评价 客体 包括 供应 商 和 分 销 商 。 
3. 评价 指标 体系 
评价 指标 体系 是 为 了 实现 评价 主体 对 评价 客体 的 评价 ， 而 对 主体 意图 和 客体 特征 以 及 
外 部 影响 因素 的 综合 的 一 个 抽象 , 它 将 对 评价 客体 的 评价 转化 为 对 评价 指标 的 取 值 和 评价 。 
本 书 分 别 建立 了 供应 商 评价 指标 体系 和 分 销 商 评价 指标 体系 。 
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4. 评价 方法 




















































































评价 方法 是 评价 主体 进行 任务 评价 所 采取 的 技术 手段 。 通 过 对 评价 方法 的 运用 ， 可 以 
将 评价 指标 体系 中 的 所 有 指标 取 值 按照 一 定 的 方法 进行 综合 ， 得 到 一 个 总 体 的 评价 值 ， 这 
也 是 任何 一 个 评价 问题 要 得 到 的 最 后 结果 
5. 评价 环境 及 其 他 
任何 一 项 评价 任务 都 是 在 一 定 的 环境 下 进行 的 ， 同 时 评价 的 结果 也 会 输出 到 环境 中 
对 环境 中 的 其 他 决策 问题 产生 影响 。 
构成 评价 问题 的 其 他 因素 还 有 评价 原则 、 评 价 信息 来 源 等 。 这 些 因素 中 评价 指标 体系 
和 评价 方法 是 最 为 关键 的 要 素 ， 他 们 是 其 他 众多 因素 的 体现 和 承 裁 ， 也 是 当前 评价 问题 研 
究 中 的 重点 和 难点 。 伦 
、 供 应 链 合作 伙伴 选择 与 评价 的 流程 全 
A 
.六 场 训 争 环境 需求 分 析 
1 导入 企业 核心 业 务 与 优势 分 析 
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1. 合作 伙伴 关系 





图 5.3 ”供应 链 合作 伙伴 关系 建立 的 流程 


的 需求 分 析 








(1) 市 场 竞争 环境 的 需求 分 析 。 有 需求 才 有 建立 合作 关系 的 必要 。 建 立 基于 信任 、 合 
作 、 开 放 性 交流 的 供应 链 合 作 伙伴 关系 ， 必 须 首先 分 析 市 场 竞争 环境 。 通 过 搜集 有 关 顾 客 
需求 、 产 品类 型 和 特征 以 及 竞争 对 手 情况 等 各 种 市 场 信息 ， 确 认 是 否 有 建立 供应 链 合 作 关 





系 的 必要 。 通 过 向 卖主 、 用 户 和 竞争 者 进行 调查 ， 掌 握 准确 的 数据 资料 。 





市 场 信息 采集 监 


>108 














还 应 该 建立 一 种 


控 系 统 ， 并 开发 对 复杂 信息 的 分 析 和 决策 技术 。 如 果 已 建立 供应 链 合 作 关 
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系 ， 则 根据 需求 的 变化 确认 供应 链 合 作 关系 变化 的 必要 性 。 

(2) 供应 链 企业 的 核心 业务 和 优势 分 析 。 当 企业 专注 于 自身 的 核心 业务 ， 而 把 非 核心 
业务 外 包 时 ， 企 业 与 企业 之 间 的 依赖 性 加 强 。 只 有 了 解 自身 的 核心 优势 ， 才 能 把 非 核心 业 
务 活动 正确 而 不 是 盲目 地 委托 给 其 他 企业 ， 明 确 和 什么 样 的 企业 进行 合作 ， 才 能 与 企业 建 
立 真 正 的 合作 伙伴 关系 。 企 业 是 否 具有 核心 竞争 力 ， 在 哪 方面 具有 核心 竞争 力 可 根据 杰 
恩 * 巴 尼 的 VRIO 框架 模型 和 迈克 尔 。 波 特 的 一 般 价值 链 模 型 相 结 合 来 分 析 。 

(3) 潜在 共同 利益 分 析 。 合 作 双 方 为 利益 而 努力 ， 才 有 建立 合作 伙伴 关系 的 愿望 。 潜 
在 的 利益 可 表现 在 以 下 几 个 方面 ,实现 共同 的 期 望 和 目标 ，@ 改 善 相互 之 间 的 交流 ， 实 
现 信 息 共享 ; @ 减 少 外 在 因素 带 来 的 不 确定 性 及 其 造成 的 风险 ; @ 增 强 巴 盾 冲 突 解决 能 力 ; 
加 通过 减少 中 间 环节 ， 可 以 在 订单 、 生 产 、 运 输 上 实现 规模 效益 以 降低 成 本 ，@ 减 少 库存 
和 积压 资金 流 ， 减 少 管理 成 本 ;，@ 借 助 来 自 客户 和 供应 商 、 分 外 商 的 信息 进行 蚀 新 ， 并 可 
从 合作 中 获得 技术 资源 。 

(4) 潜在 风险 的 评估 。 风 险 具 有 客观 性 、 不 确定 性 从 ea 所 以 评估 风险 、 
认识 风险 才能 共 担 风 险 ， mi 求 最 大 的 收益 。 那 些 不 成 功 的 
合作 往往 都 是 因为 对 合作 估计 过 于 乐观 pee 足 。 这 些 风险 包括 : TI 技术 的 缺 
陷 ， 如 网 络 传输 速度 、 软 件 设计 中 的 缺陷 、 ,管理 风格 、 企 业 文化 ， 如 不 同 企业 文化 
会 导致 对 相同 问题 的 不 同 看 法 ， 从 而 克 玫 RS 影响 供应 链 的 稳定 ; 还 有 诸如 过 分 地 依赖 

个 会 作 伙伴 ， 可 能 在 全 作 伙伴 不 能 清和 望 要 求 时 造成 惨重 损失 等 。 


2, 成 立 评价 小 组 A be i 法 站 


企业 必须 分 别 建立 pnt 
自 与 供应 链 合作 密切 的 部 门 为 主 ， 组 员 必 及 有 有 精神 ， 具 有 一 定 的 专业 技能 。 例 如 
供应 商 评价 小 组 应 主要 以 采购 、 质 检 、 研发 > 生产 及 信息 技术 等 部 门 为 主 ， 而 分 销 商 评价 
小 组 则 主要 以 销售 部 门 为 主 。 评 价 小 组 成 亦 之 后 应 制定 合作 伙伴 的 评价 标准 ， 建 立 供应 链 
管理 环境 下 合作 伙伴 的 综合 评价 指标 体系 。 


3. 建立 合作 伙伴 关系 的 标准 


1) 合作 伙伴 关系 的 标准 

(1) 兼容 性 。 兼 容 是 一 个 成 功 的 合作 关系 所 必须 具备 的 重要 条 件 之 一 。 两 个 进行 合作 
的 企业 ， 如 果 缺 少 兼 容 性 ， 那 么 不 管 其 的 业务 在 战略 上 多 人 么 重要 ， 也 不 管 双方 都 多 么 有 能 
力 ， 都 将 很 难 经 受 时 间 的 考验 ， 也 很 难 应 付 变化 的 市 场 和 环境 。 兼 容 及 解决 分 歧 与 矛盾 的 
能 力 是 保持 合作 双方 良好 关系 的 基石 。 兼 容 并 不 意味 着 没有 任何 摩擦， 但 只 要 合作 双方 有 
合作 的 基础 并 且 相 互 尊重 ， 他 们 就 能 解决 分 歧 。 兼容 包括 规模 与 能 力 上 的 兼容 ， 生 产 和 财 
务 上 的 兼容 ， 销 售 渠道 和 分 配 上 的 兼容 ， 质 量 管理 的 兼容 ， 信 息 网 络 的 兼容 ， 企 业 文化 的 
兼容 ， 环 境 策略 的 兼容 等 。 

(2) 能 力 。 合 作 伙 伴 的 能 力 是 另 一 个 非常 重要 的 因素 。 合 作者 必须 有 能 力 与 自己 合作 
合作 才 有 价值 。 在 评价 合作 伙伴 的 能 力 时 ， 企 业 应 当 为 每 一 个 潜在 合作 对 象 准 备 一 份 档案 
资料 ， 以 更 好 地 评价 他 们 的 优势 和 弱点 。 归 纳 起 来 ， 主 要 评价 以 下 几 点 : 第 一 ， 在 拟 合作 
的 领域 ， 你 与 合作 伙伴 谁 更 活跃 ? 第 二 ， 对 方 的 市 场 能 力 如何 ? 第 三 ， 对 方 的 技术 水 平 、 
生产 能 力 、 销 售 网 络 如 何 ? 第 四 ， 对 方 是 市 场 的 主导 者 还 是 落后 者 ? 一 般 来 说 ， 大 部 分 企 
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业 都 要 求 他 们 的 合作 伙伴 具有 能 够 对 合作 伙伴 关系 投入 互补 性 资源 的 能 力 。 合 作 伙伴 关系 
的 建立 更 需要 寻找 能 够 帮助 企业 克服 自己 弱点 的 合作 伙伴 ， 从 而 可 以 变 弱点 为 优势。 

G) 投入 。 找 一 个 与 自己 有 同样 投入 意识 的 合作 者 是 合作 伙伴 关系 的 第 三 个 基石 。 就 
算 合 作 伙伴 有 能 力 与 自己 的 体系 相 容 ， 但 是 ， 如 果 对 方 不 愿 向 合作 关系 投入 时 间 、 精 力 和 
资源 ， 合 作 关系 就 很 难 取得 预期 的 效果 。 所 以 ， 在 决定 建立 合作 伙伴 关系 之 前 ， 必 须 了 解 
合作 伙伴 对 合作 关系 的 投入 意识 。 第 一 ， 合 作 关系 的 业务 是 否 属于 合作 对 象 的 核心 业务 范 
目 。 如 果 合作 的 业务 领域 对 合作 对 象 来 说 是 微不足道 的 ， 那 么 它 就 有 可 能 不 愿 投入 必要 的 
上 时 间 和 资源 ， 还 有 可 能 很 容易 就 退出 合作 关系 而 使 对 方 处 于 一 种 进退 两 难 的 境地 。 但 如 果 
合作 关系 涉及 合作 对 象 的 主要 业务 ， 这 种 风险 就 会 减 小 。 第 二 ， 确 定 合作 伙伴 退出 合作 伙 
伴 关 系 的 难度 。 合 作 关系 面临 的 风险 之 一 就 是 合作 一 方 把 合作 纳入 它 的 发 展 战略 ， 并 且 投 
Ce ed 
所 以 ， 在 决定 建立 合作 估 伴 关系 之 前 ， 必 须 测试 这 种 可能 性 多 全 测试 合作 对 象 退出 合 
作 关 系 的 困难 程度 。 > 

2) 建立 供应 链 合 作 伙 伴 评价 指标 体系 , 六 | 

评价 指标 体系 是 选择 合作 伙伴 的 客观 依据 .评价 指标 体系 的 设置 合适 与 否 直 接 关系 到 
能 否 选 出 理想 的 合作 伙伴 。 供 应 链 合作 伙伴 评价 指标 体系 的 建立 应 遵循 以 下 几 个 原则 。 

(1) 系统 全 面 性 原则 。 对 合作 伙伴 的 评价 必须 能 全 面 反映 合作 伙伴 目前 的 综合 水 平 
并 包括 企业 发 展 前 景 的 各 方面 指标 .、 

(2) 最 小 完备 性 原则 。 在 全 面 性 的 基础 上 ， 各 评价 指标 之 间 必 须 相互 独立 ， 即 评价 指 
标 体 系 的 最 小 完备 性 ， 如 果 各 证 价 指标 的 内 容 互相 重 笨 ， 训 会 产生 重复 评价 的 情况 ， 从 而 
使 评价 结果 失真 。 和 ,WK 

G) 简明 、 科 学 以 原则 ”评价 指标 体系 的 大 办 必须 适宜， 也 就 是 说 指标 体系 的 设置 应 
有 一 定 的 科学 性 ， 抓 往 关 键 要 素 。 如 果 指 标 体系 过 大 、 指 标 层次 过 多 、 指 标 过 细 ， 势 必 将 
评价 者 的 注意 为 吸引 到 细小 的 问题 上 ， 而 如 泉 指标 体系 过 小 、 指 标 层次 过 少 、 指 标 过 粗 ， 
又 不 能 充分 反 映 合作 伙伴 的 水 平 。 

(4) 稳定 可 比 性 原则 。 评价 指标 体系 的 设置 还 应 考虑 到 易 与 现存 的 其 他 指标 体系 相 比较 。 

(5) 灵活 可 操作 性 原则 。 评 价 指标 体系 应 有 足够 的 灵活 性 ， 以 使 企业 能 够 根据 自己 的 
特点 以 及 实际 情况 ， 对 指标 灵活 运用 。 

(6) 公开 、 公 平 、 公 正 性 原则 。 对 合作 伙伴 的 评价 应 在 公开 的 环境 下 公平 、 公 正 地 进 
行 ， 避 免 迭 杂 个 人 主观 认识 。 

(7) 动态 平衡 原则 。 评 价 指标 体系 应 该 根据 实际 环境 的 变化 及 时 调整 、 修 改 ， 对 合作 
伙伴 也 应 该 根据 实际 情况 及 时 、 重 新 进行 评价 。 

此 外 ， 还 应 注意 ， 由 于 合作 伙伴 在 供应 链 中 所 处 的 位 置 与 功能 不 同 ， 故 对 他 们 建立 的 
评价 体系 也 应 不 尽 相同 。 以 下 ， 从 供应 商 和 分 销 商 的 个 性 与 共性 来 说 明 两 者 指标 体系 的 异 
同 点 。 

@ 共性 分 析 。 不 管 是 供应 商 还 是 分 销 商 ， 他 们 都 是 供应 链 中 的 节点 ， 作 为 一 个 独立 的 
企业 ， 都 需要 对 企业 的 财务 、 成 本 、 管 理 、 服 务 和 外 部 环境 进行 评价 。 
@ 个 性 分 析 。 对 于 供应 商 ， 无 论 他 们 对 核心 企业 提供 的 是 原材料 还 是 零 部 件 ， 核 心 企 
业主 要 看 重 的 是 产品 的 质量 、 成 本 、 生 产能 力 、 和 柔性 、 交 货 、 技 术 等 因素 。 而 对 分 销 商 ， 











































































































>110 


二 供应 链 合作 伙伴 关系 “第 五 章 全 














因为 其 自己 不 生产 产品 ， 而 是 营销 产品 并 提供 延伸 产品 一 一 服务 ， 因 此 重视 的 是 是 
否 具 有 通畅 、 多 样 化 的 分 销 渠道 ， 是 否 具有 良好 的 促销 策略 、 足 够 的 促销 人 力 和 物 
力 投入 ， 即 营销 能 力 如 何 。 另 外 还 要 求 分 销 商 具 有 良好 的 客户 需求 预测 能 力 、 快 束 
4 信息 反馈 速度 和 低 库存 控制 能 力 。 由 于 分 销 商 和 供应 商 提供 的 产品 差异 ， 决 定 了 
两 者 评价 标准 的 不 同 。 

4. 合作 伙伴 参与 评选 

一 旦 企业 决定 进行 合作 伙伴 评选 ， 评 价 小 组 应 与 初 选 伙伴 取得 联系 ， 以 确认 他 
们 是 否 愿意 与 本 企业 建立 供应 链 合作 伙伴 关系 ， 是 否 有 获得 更 高 业绩 水 平 的 愿望， 
企业 应 尽 可 能 早 地 让 他 们 参与 到 评价 体系 的 设计 中 来 。 然 而 ， 企 业 的 资源 和 力量 是 
有 限 的 ， 企 业 只 能 与 少数 的 、 关 键 的 伙伴 保持 紧密 的 合作 ， 所 以 参与 的 伙伴 应 是 尽 
可 能 少 的 。 在 与 初 选 伙伴 商量 好 之 后 ， 就 可 进行 对 合作 全 们 各 方面 稍 况 的 评价 ， 然 
后 运用 一 定 的 评选 方法 (如 定性 方法 、 定 量 方法 、 定 性 与 5 定量 彬 结合 的 方法 ) 确 定 最 后 
的 合作 伙伴 。 3 

5. 正式 建立 合作 伙伴 关系 NN hE 


经 过 以 上 四 个 步 又 ， 企业 已 经 确定 了 合作 他 六 汪 ， 接 下 来 就 是 与 其 建立 正式 的 
合作 伙伴 关系 ， 包 括 签订 合作 合同 ， 拟 定 共 间 解决 问 是 方案， 确定 双方 信息 交流 / 闪 
人 人 





















































六 和 
、 供 应 商 的 选择 与 评价 ; X60 必 
在 供应 链 中 ， 供应 沪 条 沈 的 始点 ， 是 资金 流 的 开始 ， 同 时 又 是 信息 流 的 终 
点 ， 任 何 需求 信和 昌都 要 最 终 分解 成 供应 信 息 ， 需 汶 的 满足 程度 则 要 最 终 扎 溯 到 供应 








nny ose 因此 ， 与 供应 商 的 浴 作 显得 E 常 重要 ， 成 为 供应 链 各 个 环节 
合作 的 开端 他 JIT 生产 方式 的 企业 ， 更 强调 与 上 游 供应 商 的 合作 ， 没 有 供应 商 
的 保质 保 量 的 准时 供 货 ， 就 不 可 能 有 JIT 所 号 称 的 “在 需要 的 时 刻 ， 按 照 需要 的 数 
量 ， 生 产 真正 需要 的 合格 产品 ”。 设 想 ， 如 果 在 供应 商 这 一 环节 出 了 问题 ， 没 有 实现 
准时 交 货 ， 或 者 没 能 交 正 确 交 货 ， 那 么 由 于 供应 链 中 上 游 环 节 都 是 下 游 环 节 的 提供 
者 ， 这 将 引起 连锁 反应 ， 最 终 导 致 交 货 的 延迟 。 所 以 我 们 看 到 在 日 本 丰田 公司 的 JIT 
的 技术 体系 构造 中 ， 和 良好 的 外 部 合作 成 为 不 可 缺少 的 支撑 体系 之 一 。 供 应 商 合作 伙 
伴 关 系 是 供应 链 合作 伙伴 关系 的 重要 组 成 部 分 。 

1. 选择 供应 商 的 原则 

据 有 关 资 料 显示 ， 大 多 数 生产 制造 型 企业 在 开发 自己 的 供应 商 时 一 般 均 依据 以 
下 原则 :“ 适 时 、 适 质 、 适 地 、 适 量 ”;“ 货 比 三 家 ， 比 质 比价 ， 就 近 购 买 ， 同 种 产品 
比 质量 ， 同 种 质量 比价 格 ， 同 等 价格 比 信 誉 ”;“ 先 厂家 ， 后 批发 ， 青 市 场 ， 择 优 采 
购 ”“ 计 时 ， 完 整 ， 优 质 低 价 ， 批 量 进货 ” “流通 时 间 短 ， 流 通 费 用 低 ”;“ 货 买 源 
头 ， 价 比 三 家 ”。 更 有 一 些 企业 明确 提出 合格 供应 商标 准 ， 如 有 ISO 9000 认证 、 有 
效 的 证 书 ， 是 源头 厂家 ， 在 行业 中 有 一 定 的 技术 优势 ， 性 价 比 合理 ;质量 稳定 ， 交 
货 及 时 ， 价 格 合理 ， 售 后 服务 好 等 。 
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选择 供应 商 合 作 伙 伴 的 原则 主要 包括 : 名 高 质量 ; @@ 低 成 本 ; 图 高 效率 ; 四 交 货 灵活 ; 


@@ 相 同 或 相近 的 企业 价值 观 及 战略 思想 。 
2. 建立 供应 商 综合 评价 指标 体系 


根据 供应 商 的 评选 标准 ， 本 书 建 立 包 括 质量 、 价 格 、 交 货 、 服 务 、 技 术 与 生产 能 


财务 状况 、 外 部 环境 、 企 业 信誉 8 个 方面 的 供应 商 评价 指标 体系 ， 如 


出 ， 企 业 在 选择 供应 商 


价格 





洪 借 贡 进 全 有 有 怠 刁 罕 


二 


- 由 Ce 本 

N < W 和 其 吕 并 二 汪汪 和 全， 

Se 一 地 理 位 置 
| 一 所 在 国家 的 关税 与 退税 政策 

外 部 环境 | 一 所 在 国家 的 政治 稳定 性 
[所 在 国家 货币 的 汇率 变化 
合同 执行 率 
其 他 企业 的 消 意 庆 





49 时候， 应 根据 自己 的 目标 和 需求 选择 合适 的 评价 指标 ， 
性 指标 和 次 要 性 指标 ， 对 供应 商 进行 总 体 的 





图 5.4 所 示 。 应 该 指 
区 分 关键 





综合 评价 ， 从 而 选择 出 最 合适 的 供应 商 。 


一 产品 合格 率 

| 一 样品 质量 

| 一 全 面 质量 管理 情况 
-一 质量 体系 认证 全 光 、 
[一 数量 折扣 < 1 
| 产品 格 CNN\ 


-一 也 
天 和 





-1 < 接受 紧急 订货 的 能 力 


上 


[一 服务 标准 

交流 反馈 能 力 

一 服务 改善 能 力 

一 技术 研发 能 力 与 速度 
| 一 信息 系统 基础 设施 
”当前 的 制造 设备 和 能 力 


























图 5.4 供应 商 评价 指标 体系 


第 四 节 





供应 链 是 
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供应 链 合作 伙伴 关系 的 协调 管理 


围绕 核心 企业 ， 通 过 物流 、 信 息 流 、 资 金 流 将 供应 商 、 制 造 商 、 分 销 商 和 最 
户 组 成 一 个 整体 的 功能 链 。 供 应 链 中 每 一 个 节点 企业 既是 后 一 个 节点 企业 的 供应 商 ， 
也 是 前 一 个 节点 企业 的 采购 商 ， 供 需 关系 贯穿 于 整个 供应 链 。 供 应 链 本 身 的 动态 性 ， 


以 及 成 员 企业 在 合作 中 由 于 信息 不 对 称 、 利 益 冲 突 而 引起 的 种 种 矛盾 ， 注 定 供应 链 是 一 个 
典型 的 需要 协调 的 系统 ， 协 调 的 目的 就 在 于 使 得 整个 供应 链 获 得 的 利益 大 于 各 成 员 企业 单 





独 获得 的 利益 之 和 。 
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一 、 供 应 链 企业 在 合作 中 存在 的 问题 及 其 影响 

1. 供应 链 企 业 在 合作 中 存在 的 问题 

从 根本 上 说 ， 相 对 稳定 的 供应 链 合作 伙伴 关系 要 满足 两 个 条 件 ， 一 方面 ， 供 应 链 的 总 
必 益 要 大 于 各 个 企业 独自 经 营 的 收益 之 和 ， 这 就 保证 了 企业 加 入 供应 链 是 有 利 可 图 的 ， 也 
就 是 说 供应 链 的 决策 是 以 实现 全 局 最 优 为 目标 ， 另 一 方面 ， 企 业 加 入 供应 链 所 得 的 收益 要 
大 于 其 独自 经 营 所 得 的 收益 ， 即 存在 “ 帕 累 托 最 优 ”的 条 件 下 供应 链 的 新 增 利润 的 分 配 间 
题 。 供 应 链 各 节点 企业 是 具有 独立 利益 的 经 济 实体 , 追求 自身 利益 最 大 化 是 其 固有 的 本 性 ， 
因此 企业 之 间 的 合作 在 现实 中 存在 着 许多 问题 。 具 体 来 说 ， 供 应 链 合作 中 的 实质 性 问题 有 
以 下 几 个 方面 。 
(1) 利润 分 配 问题 。 供 应 链 企 业 在 运作 中 做 出 自己 的 贡献 ,在 供应 链 的 运作 之 中 调整 
自己 的 经 营 模式 和 增加 技术 投入 ， 每 个 成 员 企 业 都 希望 能 从 供应 链 的 整体 运作 中 获得 更 大 
ds dnote We ts ne 
可是 企业 之 间 保 持 长 其 人 作 的 稳定 基础 ， 利 益 的 纪 维 入 入 导 到 企业 之 癌 沟通 用 障碍 和 其 他 
更 严重 的 后 果 。 XY 

的 只 提 各 属实 折 上 。 内 险 和 科 和 岂 天 扩 多 的 企业 也 内 用 代 天 和 
到 相应 的 回报 。 出 于 对 利益 分 配 的 不 确定 性 的 考虑 ， 许 多 企业 不 愿意 承担 无 回报 的 风险 
这 就 导致 了 供应 链 上 许多 对 整体 增值 和 旋 争 力 产生 作用 的 新 技术 、 新 方法 不 能 得 到 应 
直接 导致 供应 链 所 有 企业 的 利益 变 撞 , 

(3) 沟通 问题 。 沟 通 不 仅 是 指 运用 现代 信息 、 疯 络 技术 获得 相互 有 用 的 信息 资源 ， 还 
包括 相互 之 间 通 过 有 效 的 协商 ， 解 决 合作 问题 的 能 力 信 息 不 对 称 是 沟通 问题 的 最 大 障碍 ， 
企业 如 何在 信息 不 对 各 的 情况 下 最 大 限度 地 丰 忆 记 角 和 协作 ， 是 供应 链 存 在 的 实际 问题 

人 
相互 之 间 对 彼此 肯 标 的 理解 是 企业 在 合作 中 解决 许多 问题 的 关键 合作 伙 伴 之 间 可 靠 诚实 、 
遵守 承诺 、 关 心 对 方 的 利益 ， 通 过 协商 来 解决 问题 ， 必 然 会 提高 供应 链 的 运营 效率 。 

2. 合作 中 存在 的 问题 对 供应 链 整 体 绩效 的 影响 

如 果 对 供应 链 企 业 在 合作 中 的 问题 不 加 以 防范 和 处 理 或 处 理 不 当 ， 就 会 引起 供应 链 
的 失调 。 所 谓 的 供应 链 失 调 是 指 供应 链 中 各 成 员 企 业 之 间 相互 冲突 ， 或 者 虽然 不 冲突 但 
是 供应 链 的 整体 效益 不 佳 的 现象 。 在 供应 链 失 调 的 情况 下 ， 由 于 各 成 员 企 业 的 信息 不 能 
有 效 共享 ， 企 业 只 能 依据 各 自 独立 的 需求 预测 信息 确定 其 运营 策略 ， 从 而 导致 供应 链 整 
体 运营 效率 不 高 。 

一 般 说 来 ， 供 应 链 失 调 会 导致 以 下 4 个 方面 的 典型 问题 。 

(1) 生产 成 本 增加 。 供 应 链 失 调 使 得 各 个 节点 企业 把 主要 的 精力 都 放 在 如 何 尽力 满足 
订单 上 ， 不 合理 的 产能 使 用 和 无 谓 的 物流 运输 都 会 导致 单位 产品 的 生产 成 本 增加 。 

(2) 库存 成 本 增加 。 在 一 个 缺乏 协调 的 供应 链 中 ， 各 个 节点 企业 为 了 应 付 下 游 企业 的 
需求 变动 ， 必 须 保有 比 “ 牛 革 效应 ”存在 时 还 要 高 的 库存 水 平 。 高 水 平 的 库存 还 增加 了 必 
备 的 仓储 空间 和 运输 压力 ， 从 而 使 整 条 供应 链 显得 越发 笨重 。 

(3) 降低 客户 服务 水 平 。 在 面 对 快 速 变化 的 市 场 需求 时 ， 缺 乏 协调 的 供应 链 节点 企业 
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往往 难以 安排 其 生产 计划 ， 经 常会 


而 会 引起 供应 链 中 订单 的 大 幅 
率 增 大 ， 客 户 的 服务 要 求 不 能 
动 的 订单 ， 也 增加 了 货物 交付 
平 的 下 降 ， 不 但 影响 单个 企业 











怨 、 互 不 信任 ， 稍 有 风吹草动 
多 地 归罪 于 其 他 企业 ， 从 而 不 
系 的 建立 ， 使 潜在 的 协调 努力 








出 现 当前 生产 能 力 和 库存 不 能 满足 订单 需求 的 情况 ， 因 
波动 。 一 方面 ， 增 加 了 上 游 企 业 满 足 订单 的 难度 ， 缺 货 的 概 
得 到 有 效 满足 ， 降 低 了 客户 服务 水 平 。 另 一 方面 ， 大 幅度 波 
时 间 的 控制 难度 ， 往 往 出 现 订货 期 延长 的 问题 。 客 户 服务 水 
的 效益 ， 而 且 影 响 整 个 供应 链 的 效益 。 























(4) 供应 链 中 各 节点 企业 关系 恶化 。 供 应 链 失调 会 导致 供应 链 各 节点 企业 之 间 互 相 埋 




















就 会 产生 过 激 反应 ， 往 往 很 少 从 自身 方面 寻找 原因 ， 而 是 更 
可 避免 地 产生 企业 之 间 的 矛盾 和 冲突 ， 影 响 企 业 之 间 良 好 关 
变 得 更 加 困难 。 








二 、 供 应 链 合 作 伙伴 关系 的 含义 及 其 内 容 


供应 链 上 的 成 员 企 业 不 仅 
其 他 节点 企业 的 状况 ， 通 过 有 
度 上 取决 于 供应 链 上 各 个 节点 
， 供 应 链 合作 伙伴 关系 协 

协调 是 对 活动 之 间 依 赖 关 

要 有 成 效 ， 必 须 使 组 织 中 的 各 
人 力 、 物 力 和 财力 的 配备 也 后 
供应 链 作为 一 种 特殊 的 组 
供应 链 是 由 多 个 独立 的 经 济 
得 至 关 重 要 。 供 应 链 关 系 协调 
是 的 协调 机 制 和 协调 可 道 或 协 
指导 思想 ， 广 这 采用 各 各 协调 
通 、 交 互 等 协调 方式 ， 建 立 供 
供应 链 整 体 绩效 和 成 员 企业 绩 











ere ee .en 
交 的 玫 民 保证 代 冰 链 的 了 元 行 。 供 应 链 的 业绩 很 大 程 
企业 如 何 保持 协调 。 


管理 的 含义 XY 


系 的 管 eh NS 一 个 组 织 
个 部 8 站 人知 个 单位 ， 直 到 每 个 人 的 活动 同步 与 和 谐 ， 组 织 中 
可 要 同 才 和 谐 。 x 

织 形式 ， 它 的 协调 与 可 直接 关系 到 供应 链 整 体 的 效益 。 由 于 
益 主 体 构成 的 ， 如 傈 入 调 各 个 节点 企业 之 间 的 利益 关系 就 显 
管理 就 是 要 对 供应 链 企 业 之 间 的 关系 进行 协调 ， 建 立 解决 问 
调 平台 。 即 供应 链 关系 协调 管理 是 以 合作 思想 为 关系 协调 的 
理论 分 析 工 其 和 技术 实现 手段 ， 通 过 协商 、 谈 判 、 约 定 、 沟 
应 链 企 业 关系 的 协调 机 制 和 协调 渠道 ， 达 到 同时 改善 和 优化 
效 的 目标 。 





2. 供应 链 合作 伙伴 关系 协调 管理 的 内 容 


从 供应 链 关系 协调 管理 的 
间 以 供需 交易 关系 为 主体 的 一 
流 的 协调 管理 和 企业 之 间 的 合 
来 看 ， 供 应 链 关系 协调 管理 的 


定义 得 知 ， 供 应 链 关系 协调 管理 的 主要 对 象 是 供应 链 企 业 之 
系列 关系 的 总 和 ， 包 括 供应 链 企业 之 间 物 流 、 资 金 流 、 信 息 
作 关 系 的 管理 。 但 从 供应 链 关 系 协调 问题 的 解决 途径 和 手段 
内 容 可 归纳 为 以 下 3 个 层次 。 





(1) 企业 之 间 的 信息 共享 ， 协 调 信息 的 传递 过 程 。 这 是 供应 链 关系 协调 的 第 一 层次 。 


信息 共享 在 供应 链 的 运营 中 具 
基础 。 如 果 没 有 信息 的 有 效 传 
信息 的 有 效 共享 是 供应 链 协 调 





有 举足轻重 的 作用 ， 也 是 供应 链 关系 协调 管理 的 一 个 重要 的 
递 和 共享 ， 必 然 会 导致 供应 链 关 系 的 不 协调 ， 如 牛 鞭 效应 。 
的 第 一 步 。 





(2) 供应 链 企业 之 间 的 经 济 利益 协调 ， 建 立 合理 的 供应 链 利 益 分 配 机 制 。 这 是 供应 链 





关系 协调 的 中 间 环 节 。 为 保证 








供应 链 的 竞争 力 ， 必 须 防止 节点 企业 片面 追求 自身 利益 最 大 











化 的 行为 。 但 是 ， 由 于 供应 链 

















利益 而 维护 供应 链 的 整体 利益 。 


>114 


固有 的 外 部 性 的 限制 ， 不 可 能 要 求 节点 企业 无 偿 地 放弃 自身 
显而易见 ， 只 有 供应 链 整 体 利益 大 于 不 存在 战略 合作 时 各 


二 供应 链 合作 伙伴 关系 “第 五 章 全 











企业 利益 之 和 时 ， 供 应 链 才 可 能 维持 下 去 。 因 此 ， 核 心 企业 必须 从 战略 角度 出 发 ， 
挖掘 出 所 处 的 供应 链 与 其 他 供应 链 不 同 的 竞争 优势 ， 保 证 供应 链 的 利益 ， 并 将 增加 
的 利益 进行 公平 合理 的 分 配 。 
(3) 建立 供应 链 企业 之 间 的 信任 。 这 是 供应 链 协 调 中 的 较 高 层次 。 供 应 链 中 的 信 
任 主要 有 两 个 方面 ， 一 方面 是 核心 企业 对 其 他 节点 企业 的 信任 ， 这 主要 是 一 种 忠诚 
信任 。 这 种 信任 可 以 通过 签订 约束 性 的 合同 或 加 大 其 他 企业 寻找 新 的 战略 伙伴 的 机 
会 成 本 来 实现 。 另 一 方面 是 其 他 节点 企业 对 核心 企业 的 信任 ， 这 主要 是 一 种 能 力 信 
任 ， 即 核心 企业 有 能 力 在 不 确定 的 市 场 环 境 下 通过 构建 和 领导 现 有 的 供应 链 获 得 更 
大 的 市 场 份额 ， 提 高 整体 收益 ， 并 让 各 节点 企业 分 享 收 益 。 这 就 要 求 核心 企业 不 断 
提高 自身 的 实力 。 

上 述 三 个 层次 是 一 个 渐进 的 过 程 ， 只 有 前 面 的 层次 能 够 实现 后 面 的 层次 才 有 
保证 。 只 有 建立 长 久 、 ne 高 效率 的 实现 。 


三 、 供 应 链 中 的 信息 共享 及 其 方式 闪 }- 


信息 资源 不 是 物质 财富 ， 它 并 不 因 为 P 权 的 各 市 江 失 对 信息 的 使 用 权 ， 并 有 
和 使 得 信息 使 用 得 越 多 
产生 的 收益 越 大 。 供 应 链 各 成 员 企业 是 独立 玖 经 济 个 体 ， 加 强 供应 链 合作 伙 件 之 间 
的 信息 共享 可 以 降低 各 成 员 企业 获取 信息 的 成 本 ， 提 高 信息 运用 的 效率 ， 进 而 提高 
整个 供应 链 对 市 场 的 响应 如 度 ，, 提 涡 束 个 供应 链 的 竞争 力 | 、 

供应 链 合作 伙伴 信息 基 掌 的 含义 及 特点 人 

he 人 ft 人 作 企业 之 间 关于 供应 链 运 

行 的 各 种 信息 ， 如 客 启 订单 、 销 售 数据 、 库 答 报 告 等 ， 能够 从 一 个 企业 (部 门 ) 开 放 地 、 
有 效 地 、 和 区 一 个 yG， 加 上 全部 
资源 。 信 息 共享 是 建立 供应 链 合作 伙伴 关系 的 一 个 重要 基础 。 

非 供应 链 企 业 在 进行 生产 经 营 活动 时 ， 也 会 与 其 他 的 企业 进行 信息 共享 ， 但 这 
种 共享 往往 是 以 某 一 项 合作 业务 为 基础 的 信息 共享 , 共享 信息 的 内 容 总 是 围绕 着 这 
项 业务 而 展开 ， 同 时 由 于 企业 追逐 利益 最 大 化 的 特性 ， 非 供应 链 企业 之 间 共 享 些 相 
关 信息 ,一 旦 合作 业务 结束 ,信息 将 不 再 共享 。 供 应 链 合 作 伙伴 关系 是 一 种 新 型 的 
企业 关系 ,他 们 之 间 的 信息 共享 不 同 于 一 般 企业 间 的 信息 共享 。 具 体 来 说 ,供应 链 
合作 伙伴 之 间 的 信息 共享 有 以 下 两 个 特点 。 

(CD 信息 内 容 多 。 由 于 供应 链 合作 伙伴 之 间 提 高 了 协作 关系 形成 了 利益 共同 体 
因而 各 种 各 样 的 信息 ， 例 如 来 自 顾客 或 分 销 商 的 需求 信息 ， 来 自 供应 商 的 供应 信息 
以 及 库存 信息 等 ， 通 过 供应 链 信息 共享 系统 在 所 有 的 企业 里 流动 与 分 享 。 

(2) 信息 质量 高 。 由 于 彼此 之 间 的 信任 与 合作 ， 供 应 链 合作 伙伴 之 问 共享 信息 的 
质量 更 高 、 更 及 时 、 更 准确 和 详细 。 

2。 供 应 链 合作 伙伴 信息 共享 的 原则 


(1) 开放 原则 。 要 建立 一 个 开放 的 信息 平台 , 让 所 有 的 企业 成 员 能 把 自己 新 的 信 
息 ( 且 适 合 交 流 与 共享 的 信息 ) 添 加 到 信息 平台 中 去 , 丰富 企业 的 信息 存量 , 同时 必须 
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©@ 供应 链 管理 本 


及 时 跟踪 和 利用 供应 链 以 外 的 信息 。 

(2) 信息 的 保密 与 共享 之 间 的 平衡 关系 原则 。 信 息 在 供应 链 合作 伙伴 之 间 交 流 、 传 播 、 
共享 与 运用 的 前 提 是 成 员 必须 明确 哪些 信息 属于 企业 核心 的 保密 信息 ， 保 证 企业 的 核心 能 
力 和 竞争 优势 ， 同 时 也 要 参与 供应 链 成 员 之 间 的 信息 交流 与 共享 ， 在 交流 与 共享 信息 的 同 
时 使 自己 获得 新 的 信息 ， 不 断 丰富 自身 的 信息 库 。 因 而 必须 明确 : 哪些 信息 需要 保护 ， 
哪些 信息 不 需要 保护 ，@@ 应 该 使 用 哪些 机 制 来 保护 有 价值 的 信息 ;@@ 根 据 适 当 的 外 部 法 律 
环境 状况 选择 适当 的 保护 力度 与 保护 措施 。 

(3) 协调 原则 。 供 应 链 的 高 效率 运行 要 求 其 成 员 在 信息 拥有 上 具有 互补 性 ， 在 信息 存 
量 以 及 对 于 信息 的 学 习 能 力 与 创造 能 力 等 方面 具有 协调 性 ， 在 信息 共享 、 交 流 等 方面 具有 
企业 文化 与 经 营 理念 的 一 致 性 ， 因 此 在 建立 供应 链 合 作 伙伴 关系 时 要 充分 考虑 以 上 因素 选 
择 合格 与 合适 的 供应 链 成 员 。 同 时 ， 0 = 
的 解决 机 制 。 KK 

3. 供应 链 合 作 伙 伴 信 息 共享 的 内 容 


es 

(1) 共享 订单 信息 。 通 常 ， 顾 客 很 少 知道 其 商品 的 状态 ， 因 为 顾客 并 不 知道 供应 链 的 
组 成 ， 从 而 也 不 知道 商品 何 时 到 货 ， 通 常 是 在 到 了 交 货 期 的 时 候 ， 才 知道 E 不 能 按时 交 货 。 
人 企业 和 同和 信守 和 人 
户 ， 提 高 决策 效率 。 、 

eg 也 影响 到 对 下 
游 企业 的 供给 。 在 供应 链 中 ; “下游 企 dy 
产 情况 ， 同 样 ， 下 游 企业 的 生产 又 决定 他 对 供 求 ， 从 而 影响 供应 商 的 库存 和 生产 
计划 。 所 以 ， 制 千 沿用 供应 商 的 站 本 计划 来 提高 自己 的 计划 水 准 ， 供 应 商 也 
可 以 根据 制造 商 的 生产 计划 来 为 制造 商 提供 可 靠 的 补给 。 

(3) 共享 库存 信息 。 过 高 的 库存 被 认为 是 影响 供应 链 绩效 的 “万 恶 之 源 "， 通 过 共享 供 
应 链 中 各 个 节点 企业 的 库存 信息 ， 可 以 极 大 地 降低 整个 供应 链 的 安全 库存 水 平 ， 增 加 供应 
链 的 竞争 力 。 如 制造 商 通 过 了 解 分 销 商 的 库存 信息 ， 可 以 及 时 调整 生产 等 。 

(4) 共享 需求 预测 信息 。 供 应 链 中 的 每 一 家 企业 都 需要 对 市 场 状况 进行 预测 ， 越 是 靠 

近 市 场 的 供应 链 成 员 越 是 了 解 市 场 ， 越 是 可 以 准确 预测 市 场 需求 。 倘 若 他 们 将 这 些 最 新 巴 
测 信息 与 上 游 的 供应 链 成 员 共享 ， 如 通过 共享 最 终端 的 销售 数据 分 析 销售 趋势 、 顾 客 偏好 
和 顾客 分 布 等 ， 从 而 决定 库存 水 平 、 货 架 布置 ， 设 计 出 更 准确 的 生产 和 供应 计划 。 否 则 ， 
上 游 的 企业 仅仅 只 是 根据 自己 得 到 的 信息 来 进行 预测 ， 就 会 放大 市 场 需求 波动 的 方差 ， 从 
而 形成 牛 著 效应 。 
(5) 共享 技术 支持 信息 。 消 费 者 得 到 的 最 终 产品 的 每 一 次 更 新 进步 ， 都 可 能 是 供应 链 
上 所 有 企业 共同 努力 的 结果 。 因 为 在 供应 链 环 境 下 ， 每 个 企业 都 只 专注 于 小 范围 内 的 核心 
业务 ， 如 果 一 两 家 企业 的 技术 进步 得 不 到 其 他 企业 相应 的 配套 支持 ， 则 无 法 形成 最 终 产品 
或 服务 。 合 作 伙伴 之 间 应 该 提供 相关 的 技术 支持 信息 。 


4. 供应 链 合 作 伙 伴 信息 共享 的 模式 
为 了 实现 信息 共享 ， 企 业 在 供应 链 管 理 实践 中 已 经 探索 出 来 多 种 可 行 方式 ， 如 电子 数 
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据 交换 (EDD、 供 应 商 管理 库存 (VMD、 有 效 客户 响应 (ECR)、 连 续 补 充 计 划 (CRP)、 协 同 规 
划 、 预 测 和 补充 (CPRF) 等 。 这 些 方式 的 一 个 共同 之 处 在 于 ， 它 们 都 需要 依赖 于 某 一 种 或 某 
几 种 信息 技术 。 我 们 可 以 从 信息 技术 的 利用 角度 将 信息 共享 分 成 数据 传送 、 数 据 共 享 和 应 
集成 3 个 层次 。 

(1) 数据 传送 。 数 据 传送 主要 是 利用 POS/EDI 等 系统 在 节点 企业 之 间 实 时 传递 数据 ， 
快 整个 供应 链 处 理 数据 的 速度 ， 降 低 处 理 成 本 。 

(2) 数据 共享 。 数 据 共享 则 适用 于 需要 更 加 紧密 协调 联系 、 反 复 进行 信息 交换 的 情况 ， 
它 一 般 是 由 供应 链 企 业 在 协商 的 基础 上 形成 一 个 虚拟 的 信息 中 心 。 信 息 中 心 可 以 提供 全 方 
位 的 信息 服务 ， 包 括 会 计 、 库 存 平衡 、 支 付 、 目 录 管 理 、 销 售 预测 、 信 用 评定 等 服务 ， 供 
ee 
eter ne ete he 浪费 。 

(3) 应 用 集成 。 通 过 一 定 的 技术 手段 将 各 节点 企 A pi 确保 各 节 
点 企业 不 至 于 在 面 对 同 样 的 共享 数据 时 却 做 出 差异 很 大 的 决策 I 如， 制造 商 和 分 销 商 同时 
获得 市 场 的 历史 数据 ， 但 如 果 双 方 对 数据 处 理 的 原则 、 态 法 不 一 致 ， 则 预测 结果 可 能 会 完全 
不 同 ， 同 样 可 能 给 供应 链 协调 带 来 困难 ， 也 使 信 兴 训 央 去 了 意义 。 当前 ， 基 于 开放 式 协议 
的 Internet, 以 及 基于 网 络 的 计算 技术 、 了 
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TT 
本 章 首 先 介绍 了 供应 链 合作 关系 的 定义 、 CA 过 程 ， 指 出 打造 核心 竞争 力 ， 改 善 
服务 客户 水 平 ， 是 企业 建立 合作 伙伴 关系 的 驱动 力 ; 根据 生命 周期 对 合作 关系 类 型 进行 分 
类 :并 述 了 供应 链 全 会 作 伙伴 关系 建立 的 流程 和 常用 的 评价 指标 体系 ， 最 后 指出 加 强 信息 共 
享 是 eh 
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二 关键 术语 


供应 链 合 作 伙 伴 关系 Supply Chain Partnership ”核心 竞争 力 Core Competence 
战略 合作 伙伴 Strategic Cooperation Partner 评价 指标 体系 Assessment Criteria 
业务 外 部 Business Outsource 





























习 题 
一 、 选 择 题 
1. 供需 双方 签订 回 购 契约 ( 。 ”) 提 供 供应 链 整体 经 济 效 益 。 
A. 能 B. 不 能 
2. 供应 链 战略 合作 伙伴 关系 是 一 种 ( 。” )。 
A. 博弈 关系 B. 共同 获 利 、 风 险 共 担 关系 
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3. 能 保持 较 高 的 竞争 力 和 增值 率 的 合作 伙伴 ， 可 以 建立 合作 关系 的 类 型 为 ( 。 )。 
A. 普通 合作 伙伴 B. 战略 型 合作 伙伴 
C. 技术 性 合作 伙伴 
4. 供应 链 管 理 与 企业 内 部 管理 最 大 的 不 同 之 处 在 于 , 在 供应 链 中 没有 组 织 机 构 和 行政 
隶属 关系 作为 支撑 ， 只 能 以 强调 ( 。“”) 作 为 管理 职能 实施 的 基础 。 








A. 合作 和 签订 契约 B. 谈判 

C. 意愿 D. 激励 
二 、 简 答题 
1， 供 应 链 合作 伙伴 关系 的 定义 及 其 特点 是 什么 ? 
2， 如 何 实现 供应 链 合作 伙伴 关系 ? r 
3 选择 供应 链 合作 伙伴 时 应 注意 哪些 问题 ? 从 
4， 评 价 供应 链 合作 伙伴 关系 要 考虑 哪些 因素 ? 愉 
3 


分 析 供 应 链 企 业 在 合作 中 存在 哪些 问题 。 Ah 
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.交易 型 合作 关系 阶段 ~] AN 并 

5 即 i 六 区 一 直 奉 行 低 价 经 营 策略 ， 而 海尔 早 
度 人 














期 则 主张 “只 打 价 值 战 ， 不 打 价 格 战 ”的 经 营 理念 任 化 。 由 于 担心 价格 战 会 打 乱 海尔 稳定 
的 价格 体系 , 破坏 现 有 营销 网 络 , 失去 渠道 话语 权 些 区 域 市 场 作 出 了 不 与 国美 直接 合作 的 决定 ， 
主要 借助 专卖 店 w 专营 商 》 大 商场 、 Sa 尽管 这 期 间 也 出 现 了 间接 
合作 的 情况 ， Re 美 供 货 , 但 是 缺陷 妃 非 常 明显 。 随 着 国美 的 扩张 ,海尔 迫 于 市 场 份额 下 降 
的 压力 ，2002 年 开始 与 国美 展开 合作 。 从 2004 年 开始 ,海尔 调整 经 营 策略 ， 空 调 等 产品 改 走 优质 平价 路 
线 ， 与 国美 的 合作 不 断 升级 。 经 过 双方 的 广泛 接触 ，2005 年 6 月 ， 国 美 与 海尔 签订 了 包括 空调 、 冰 箱 类 
应 季 商 品 在 内 的 全 部 13 大 品类 ， 总 值 高 达 6 亿 元 的 采购 订单 。 此 举 创造 了 国美 电器 有 史 以 来 与 单一 上 游 
电器 生产 厂商 一 次 性 签订 采购 金额 的 最 高 纪录 。 同 时 ,海尔 决定 依靠 其 丰富 全 面 的 产品 线 , 全 方位 与 国美 
电器 展开 深度 合作 ， 双 方 互相 承诺 开辟 供 货 和 结 款 等 诸多 方面 的 “绿色 通道 "。 例 如 ， 海 尔 方面 承诺 ， 在 
销售 旺季 出 现 某 一 产品 品类 短缺 或 物流 配送 紧张 时 ,将 首先 保证 全 国 国美 系统 的 供 货 , 同时 在 残 次 品 、 滞 
销 品 的 退换 上 也 将 予以 优先 保证 。 而 国美 则 承诺 将 尽量 增 大 在 各 门店 中 对 海尔 产品 的 推广 力度 ,同时 对 于 
厂家 最 关心 的 售后 结 款 问题 也 将 优先 予以 保证 。 总 体 来 看 ,尽管 该 阶段 双方 已 经 有 了 较为 广泛 的 接触 , 但 
是 合作 的 广度 和 深度 还 比较 有 限 ， 主 要 还 是 依据 价格 决定 合作 规模 及 内 容 。 

2. 协调 型 合作 关系 阶段 

2006 年 ， 国 美和 海尔 遇 到 了 各 自发 展 的 瓶颈 期 ， 有 进一步 深化 合作 的 强大 动力 。 为 了 应 对 苏宁 、 百 
思 买 及 厂商 自 建 渠道 的 挑战 ， 国 美 大 力 整合 供应 链 、 改 善 “ 零 供 ” 关 系 。2007 年 5 月 11 日 ， 国 美 宣布 幕 
资 约 65.5 亿 港 元 ， 其 中 40% 用 于 改善 与 供应 商 的 关系 ， 尤 其 是 缩短 应 付 账 周 期 。 经 过 国美 与 海尔 双方 就 
供应 链 合作 关系 的 磋商 ， 国 美 与 海尔 签署 的 2007 年 战略 合作 协议 ， 订 单 总 金额 高 达 100 亿 元 ,创造 了 我 
家 电 发 展 史上 最 大 规模 的 厂商 一 次 性 合作 项 目 。 与 国美 一 贯 对 待 供应 商 不 同 的 是 , 此 次 与 海尔 的 战略 合 
作 ， 国 美 承诺 将 不 再 向 海尔 收取 合同 以 外 的 费用 及 进 场 费 ， 逐步 实现 双方 交易 透明 化 ; 海尔 承诺 将 给 国美 
提供 更 具 市 场 竞争 力 和 高 性 价 比 的 商品 ， 并 大 幅 拓 展 合作 领域 ， 双 方 由 单纯 的 产销 关系 延伸 至 市 场 调研 、 
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产品 研发 与 制造 、 供 应 链 价值 提升 、 信 息 化 建设 和 物流 管理 等 多 个 系统 领域 。 同 时 , 海尔 在 国美 渠道 中 设 
立 100 个 “海尔 旗舰 商品 展销 中 心 ”和 200 个 展示 海尔 整套 家 电 的 “海尔 电器 园 ” 形 象 店 。 为 了 共同 研发 
适合 市 场 需求 的 产品 ， 双 方 决定 共同 成 立 “ 国 美 海尔 事业 部 " ， 该 事业 部 将 由 双方 采购 、 销 售 、 研 发 、 服 
务 以 及 财务 人 员 共同 组 成 。 
3.， 战略 型 合作 伙伴 关系 阶段 
近 几 年 ， 海 尔 与 国美 持续 推进 战略 合作 伙伴 关系 建设 ， 挖 掘 合作 潜力 ， 拓 展 合作 领域 。 "国美 海尔 事 
业 部 ”在 组 织 和 运作 上 日趋 成 熟 ， 双 方 通过 开放 式 的 信息 化 无 颖 对 接 ,专门 针对 目标 消费 群体 开发 个 性 化 
和 人 性 化 的 产品 ， 并 通过 双方 物流 体系 的 整合 ,实现 B2B、B2C 业务 ， 提 升 供应 链 效率 。 双 方 合 作 内 容 不 
仅 停 留 在 采 与 销 的 业务 层面 ， 而 是 深入 到 共同 分 析 和 研究 市 场 ， 共 用 研发 商品 ， 共 同 制定 市 场 营 销 策略 ， 
共同 制定 服务 标准 ,统一 服务 行为 。 这 种 全 新 的 合作 关系 不 仅 有 利于 消费 者 ， 也 有 利于 规范 行业 竞争 , 更 
有 利于 产业 的 发 展 和 进步 。 
2010 年 7 月 ， 国 美 集团 与 海尔 集团 签署 了 一 份 三 年 实现 500 ss 协议 合作 
























































内 容 主 要 集中 在 以 下 4 个 方面 。 

(1) 差异 化 定制 产品 。 合 ee nina 纲 定 ， 在 双方 对 消费 需求 的 
共同 管理 下 ,海尔 每 年 将 为 国美 提供 600 款 系列 商品 ， 其 中 其 最 不 少 于 300 款 ， 并且 差异 化 专 
供 产品 将 占 到 双方 销售 规模 的 50%。 同时 ,海尔 的 制造 平 we eh 持 。 























(2) 高 端 产品 体验 店 。 在 双方 协议 中 ， 美 与 海尔 二 级 市 场 实施 个 性 化 的 产品 与 卖场 合作 。 
集团 拥有 国内 最 完善 的 渠道 网 络 布局 ,尤其 ES 六 并 市 场 的 优势 最 明显 ， 将 为 海尔 集团 提供 最 佳 
CT es 美 集团 将 在 销售 终端 全 力主 推 海 





















































尔 全 品类 产品 ， 这 将 有 助 于 国美 实现 向 家 子 综合 性 指向 性 卖场 的 转变 。 

(3) 深耕 三 、 四 级 市 场 。 目 前 ， 国 ee 益 提升 并 举 的 均衡 性 发 展 战略 ， 积 

极 扩大 三 、 四 级 市 场 。 hm 0 网 、 服 务 网 的 “三 网 合 一 ”工程 ， 
网 












































正在 稳步 进行 。 此 次 合作 中 国美 与 海尔 将 强化 在 三 、 四 络 方面 的 优势 互补 ， 例 如 ， 海 尔 在 配送 
方面 的 优势 资源 将 全 面 支持 器 在 三 、 四 级 市 场 而 国美 目前 拥有 最 强大 的 全 国 性 采购 平 





























台 ， 将 选择 适合 于 三 < < 级 场 的 商品 ， Wo dy 

(4) 提升 供 和 效 梁 国美 集团 与 海尔 集团 专门 成 立 两 个 层级 的 组 织 4 体系， 在 双方 集团 总 部 组 成 了 
经 营 管理 团队 ， 关 注 商 品 研发 、 规 划 、 信 息 平台 对 接 等 。 在 市 场 终端 划分 了 60 个 区 域 市 场 ， 每 个 区 域 10 
人 ,共计 600 人 ， 共 同 执行 战略 合作 的 实施 与 推进 。 同 时 双方 确定 了 高 层 的 季度 互 访 制度 ， 以 确保 战略 的 
无 障碍 推进 。 此 次 合作 不 仅 创造 了 我 国家 电 业 规模 最 大 的 合作 项 目 , 而 且 也 创造 了 我 国 新 的 商业 合作 模式 。 
双方 的 合作 不 再 局 限于 传统 的 、 一 年 一 度 短期 的 供销 双方 的 利益 博弈 ,双方 更 注重 合作 关系 的 协同 性 和 长 
期 规划 ,在 产品 定制 、 渠 道 建设 , 组建 经 营 团队 及 双方 优质 资源 互补 ， 供 应 链 效率 整合 等 方面 展开 全 面 的 
供需 链 深度 合作 ,并 通过 双方 的 整合 更 好 地 服务 消费 者 。 这 种 合作 模式 标志 着 双方 传统 的 供应 链 合 作 关系 
已 转变 为 协同 型 合作 关系 ， 双 方 致力 于 打造 “利益 共同 体 、 命 运 共同 体 ”的 战略 伙伴 关系 。 

讨论 题 : 

1. 海尔 、 国 美 建立 战略 型 合作 伙伴 关系 的 成 功 因素 有 哪些 ? 

2, 海尔、 国美 建立 战略 型 合作 伙伴 关系 对 彼此 有 什么 影响 ? 
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格力 电器 右 家 庄 分 公司 1 从 规划 建 让 nn 
成 了 以 ERP 为 核心 的 设计 开发 -内 部 运营 管 
几 十 个 数据 系统 ， 涵 盖 了 从 研究 开发 到 制造 管理 、 理 : i 黎 户 服务 等 全 业务 流程 。 
格力 总 部 物流 系统 和 奋 pe A 物流 信息 化 改 

该 公司 新 研发 入 的 主要 特 
: 遂 过 程 \ 通 过 反 式 简化 设 ; +， 设 备 把 作 难 度 大 大 低 于 工业 PDA; 二 
按 需 配送 模式 实现 了 - 一 点 触发 、 多 点 响应 , 齐 套 配送 ; 三 是 实时 反馈 的 物 将 和 
ME: 寺 生 产 数据 ， 有 效 地 做 到 了 “ 快 生产 快 备 ( 快 配 )、 慢 生产 慢 备 ( 慢 配 )、 不 生产 不 备 (不 配 )”; 
四 是 实现 了 工装 统一 及 配送 的 定额 定量 标准 化 ， 在 此 基础 上 通过 系统 指导 实现 物料 齐 套 配送 。 

该 系统 在 格力 工业 园区 生产 线 实施 以 后 ,直接 拉动 总 装 分 厂 物 ,克服 了 信息 中 间 传 送 
环节 不 受 控 情 况 , 可 极 大 地 提升 自动 化 程度 ,减少 人 为 干预 流程 的 操作 。 省 去 中 间 环 节 作业 人 员 
15 名 ， 节 约 PDA 等 设备 20 台 / 套 ， 共 计 每 年 可 直接 节约 金额 约 100 万 元 。 物 料 信息 及 时 有 效 传 
递 ， 极 大 地 避免 了 以 前 由 于 信息 传递 不 稳定 而 导致 的 生产 线 停工 情况 ， 还 比 2013 年 累计 节约 停 
线 时 间 1 000 分 钟 ， 间 接 经 济 效益 在 500 万 元 左右 。 

(资料 来 源 : http://articles.e-works.net.cn/scm/article120793.htm) 














位 置 。 目 前 该 公司 已 经 形 
的 、 决 策 分 析 五 大 信息 平台 、 





















流 信 














第 一 节 ”信息 技术 对 供应 链 管理 的 影响 和 要 求 


信息 流 是 供应 链 管理 中 的 关键 要 素 。 普 通 的 信息 流 往往 是 在 顾客 和 补给 部 门 的 
订货 、 库 存 管理 、 收 货 、 发 货 和 配送 等 过 程 中 产生 的 。 过 去 ， 这 种 信息 流 是 建立 在 
手工 和 半自动 化 基础 上 的 ， 因 而 导致 了 效率 低下 、 信 息 的 不 可 靠 性 增强 以 及 由 于 信 
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息 的 误导 而 导致 的 预测 不 精确 ， 从 而 增加 了 库存 、 运 输 、 退 货 等 成 本 ， 降 低 了 顾客 满意 度 。 

随 着 全 球 经 济 一 体 化 的 形成 , 企业 与 企业 之 间 的 竞争 突破 了 国 与 国 的 范围 而 日 趋 剧 烈 ， 
同时 顾客 的 消费 需求 也 在 朝 多 样 化 、 个 性 化 方向 发 展 。 企 业 要 在 竞争 中 取得 优势 地 位 ， 必 
须 改变 传统 的 信息 系统 ， 采 用 先进 的 信息 技术 ， 进 行 供应 链 的 优化 和 重组 ， 实 现 供应 链 上 
各 个 节点 的 信息 共享 ， 从 而 缩短 订货 提前 期 、 降 低 库 存 水 平 、 提 高 搬运 和 运输 效率 、 减 少 
递送 时 间 、 提 高 订货 和 发 货 精度 以 及 回答 顾客 的 各 种 信息 咨询 等 目标 ， 提 高 供应 链 整体 的 
竞争 力 。 

信息 技术 已 经 被 视 为 提高 企业 生产 效率 和 获得 竞争 优势 的 主要 来 源 之 一 ， 企 业 利用 先 
进 的 信息 技术 可 以 快速 获得 整 条 供应 链 上 各 个 节点 的 信息 ， 实 现 信息 共享 ， 借 此 做 出 精确 
的 预测 和 决策 。 当 今 ， 信 息 技术 在 日 新 月 异 、 突 飞 猛 进 地 向 前 发 展 ， 如 何 利用 它 重 组 和 优 
化 供应 链 ， 降 低 运作 成 本 ， 人 
组 的 问题 。 学 


KK 
一 、 信 息 技术 对 供应 链 管 理 的 影响 3 


A 4 RN 
业 的 生存 与 发 展 ， 特 别 是 如 何在 采用 供应 链 管理 的 间 时 应 用 先进 的 信息 技术 ， 更 是 企业 以 
及 理论 界 需 要 结合 起 来 共同 探索 的 供应 链 管理 之 路 。 

利用 各 种 的 信息 技术 ， 通 过 对 供应 链 的 各 种 信息 进行 采集 跟踪 ， 可 以 满足 企业 针对 物 
料 采购 、 生 产 制造 、 仓 储 运输 、 市 场 销售 、 零 售 管理 等 全 廊 位 的 信息 管理 需求 。 可 以 说 
信息 技术 革命 正 越 来 越 深刻 地 影响 着 供应 链 的 发 展 , 入 息 网 络 技术 已 经 成 为 供应 链 生存 和 
发 展 的 基础 。 信 息 往往 对 整个 供应 链 的 运作 发 挥 荐 引导 和 优化 的 作用 。 信 息 技术 的 发 展 改 
变 了 企业 应 用 供应 链 管 理 获得 竞争 优势 的 方式 成 功 的 企业 往往 通过 应 用 信息 技术 来 支持 
和 发 展 其 经 营 战略 , 它 对 于 整个 供应 链 将 会 放生 重大 的 影响 。 

[ 

1. 建立 了 渐 型 的 顾客 关系 ， 更 好 地 了 解 顾客 和 市 场 需求 

信息 技术 使 供应 链 管理 者 通过 与 它 的 顾客 和 供应 商 之 间 构筑 信息 流 和 知识 流 来 建立 新 
型 的 顾客 关系 。 使 得 从 供应 商 到 顾客 的 整 条 供应 链 双 向 的 、 及 时 的 、 完 整 的 信息 交流 成 为 
可 能 。 而 互联 网 等 信息 技术 成 为 企业 获得 顾客 和 市 场 需求 信息 的 有 效 途径 。 例 如 ， 供 应 链 
的 参与 各 方 可 以 通过 信息 网 络 交换 订货 、 销 售 和 预测 等 各 种 信息 。 对 于 全 球 化 的 跨国 企业 
来 说 ， 现 代 化 信息 技术 的 应 用 可 以 使 它们 的 业务 延伸 到 世界 的 各 个 角落 。 

2. 有 利于 进一步 拓宽 和 开发 高 效率 的 营销 渠道 

企业 利用 信息 技术 ， 往 往 可 以 开展 虚拟 经 营 ， 建 立 虚拟 的 销售 网 络 。 而 互联 网 的 应 
使 得 企业 可 以 与 它 的 经 销 商 协 作 建 立 零 售 商 的 订货 和 库存 系统 ， 这 样 便 可 获知 有 关 零 售 商 
商品 销售 的 信息 ， 在 这 些 信息 的 基础 上 ， 进 行 连续 库存 补充 和 销售 指导 ， 从 而 与 零售 商 一 
起 改进 营销 渠道 的 效率 ， 提 高 顾客 满意 度 。 

3 改变 供应 链 的 构成 ， 使 得 商 流 与 物流 达到 统一 


在 互联 网 广泛 应 用 的 今天 , 产品 和 服务 的 实用 化 趋势 正在 改变 它们 的 流通 和 使 用 方式 ， 
而 产品 与 服务 之 间 的 界限 也 越 来 越 模糊 ， 例 如 ，3G 公司 销售 其 MODEMS 商品 ， 信 息 技术 





















































































































































































































































>122 
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互联 
电影 游戏、 软件 等 通过 互 
从 而 使 商 流 和 物流 达到 了 真正 
此 联盟 之 间 的 价值 链 
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展 完全 改变 了 其 
网 直接 购买 升级 版 本 
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4. 重新 构筑 企业 或 企 」 








六 、 


销售 方式 ,一 旦 顾客 购买 了 MODEMS, 在 产品 每 次 升级 的 时 候 , 通过 
除了 传统 上 的 销售 产品 的 供应 链 。 现 在 ， 许 多 产品 如 音乐 、 





直接 向 顾客 进行 销售 ， 无 须 进 行 包装 、 运 送 等 物流 作业 ， 
高 度 的 统一 














国 





内 外 的 许多 企业 早已 采 
原 为 我 所 





























， 从 而 拓展 了 自己 


现代 化 的 电子 手段 进行 信息 处 理 和 顾客 服务 ， 通 过 业务 外 
的 发 展 空间 ， 而 将 有 限 的 资源 集中 在 自己 的 





核心 能 力 上 。 这 样 信息 技术 就 开始 用 来 重新 构筑 企业 间 的 价值 链 ， 随 着 电子 商务 的 兴起 和 


第 三 方 物流 的 普及 ， 生 产 厂家 和 零售 商 开始 利用 第 三 方 服务 ， 把 物流 和 
这 样 生产 厂家 、 零 售 商 以 及 第 三 方 服务 供应 商 便 形成 了 一 条 新 的 价值 链 。 
此 ， 以 信息 技术 为 支撑 的 有 效 供应 链 的 构建 ， 可 以 使 企业 在 
降低 库存 提高 工作 效率 ， 提 高 客户 服务 水 平 ， 
本 之 | FE 衡 ， 从 而 提高 企业 的 竞争 能 
试想 一 下 ， 如 果 缺 乏 了 现代 信息 
难以 沟通 ， 供 应 链 运作 效率 的 提高 
降低 库存 水 平等 。 因 此 ， 无 论 是 从 


物流 信息 
运输 
绕 各 个 企业 或 者 部 门 的 单独 活动 展开 3 


越 企业 的 组 织 边界 ， 使 得 供应 甸 耸 人 环 闻 之 问 形成 由 通 的 入 息 轨道. 这 不 仅 有 利 : 





管理 等 业务 外 包 ， 











因 





的 竞争 环境 中 ， 通 过 
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的 有 效 了 











时 间 、 


De 低 单位 成 


技术 的 交配 i 

! 能 依 凌 于 各 个 企业 自身 
内 部 ， 还 是 企业 之 间 
\ 技 术 的 核心 是 使 信息 


部 门 与 企业 之 间 的 
的 效率 改善 ， 如 减少 
的 竞争 ， 都 主要 是 转 
传递 和 共享 ， 能 够 穿 
-各 个 供 








现代 信息 





应 链 环节 效率 的 改善 ， ta 从 而 改善 了 整个 供 


应 链 系 统 中 的 流程 运行 


争 
间 提 高 其 自 


当前 的 





和 场 竞争 已 

















产品 与 产品 芝 间 的 竞争 转变 为 服务 二 服务 
， 以 便 更 好 地 服务 于 顾客 的 可 


率 。 
A 原来 的 企业 与 企业 间 的 完 争 转变 为 供应 链 与 供应 链 之 问 的 竞 


间 的 竞争 ， 信 息 技 术 将 成 为 各 供应 链 之 
和 要 手段。 





二 、 供 应 链 管理 信息 化 的 新 要 求 


特别 是 Internet 在 一 系列 技术 突破 支持 下 的 广泛 应 用 和 日 益 完 善 , 信息 
E 科 技 领域 向 市 场 竞争 和 企业 管理 各 领域 全 面 转变 。 这 一 转变 直接 对 企业 供应 链 管理 
生 巨 大 的 冲击 。 信 息 技 术 革 命 带 来 的 信息 传递 和 资源 共享 突破 


经 


站 区 


传统 观念 和 行为 正在 7 
有 的 时 间 概 念 和 空 


处 理 的 自动 化 水 平 ， 
调 与 合作 在 短 时 间 内 迅速 完成 。 
展 及 应 用 不 但 改变 了 传统 企业 的 
供应 链 的 优化 与 实施 均 离 不 开 
成 ,才能 优化 供应 链 和 提高 供应 链 的 整体 效率 .而 在 信息 技术 日 新 月 异 的 发 展 过 程 当中 
信息 技术 的 变革 对 供应 链 管理 不 断 提 tH 
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世纪 90 年 代 以 来 ， 随 着 计算 机 技术 、 通 信 技 术 、 自 动 识别 技术 的 日 益 发 





展 与 各 
,技术 革命 的 影响 


js 
BS) 


渡 呈 二 











信息 技术 的 发 








司 界限 ， 将 原来 的 二 维 
信息 技术 实现 了 数据 的 快速 、 准 确 传 递 ， 提 高 了 仓库 管理 、 装 卸 运输 、 采 购 、 配 送 、 
使 订货 、 和 包装、 保管、 运输、 流通、 加工 实现 一 体 化 ， 企 业 之 间 





已 
中 
J 
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和 场 变 为 没有 地 理 约束 和 空间 限制 的 三 维 市 





订 ! 
的 








经 营 


经 营 模式 、 业 务 流 程 ， 而 且 使 企业 


信息 技术 。 只 有 信息 技术 和 供应 链 管理 思想 相 结合 











H 新 的 要 求 。 
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1. 利用 信息 技术 给 供应 链 上 的 每 个 企业 带 来 不 同 的 变化 


首先 ， 我 们 应 当 利 用 信息 技术 改变 企业 的 组 织 结构 。 由 于 信息 技术 的 发 展 和 应 用 使 得 
企业 中 大 量 的 事务 处 理 已 完全 自动 化 ， 同 时 ， 企 业 管理 组 织 内 部 引入 了 各 种 信息 系统 ， 使 
得 任何 人 员 在 任何 时 间 、 任 何 地 点 都 有 可 能 获得 所 需要 的 信息 ， 大 大 降低 了 信息 的 获得 成 
本 ， 拓 宽 了 信息 传播 渠道 。 随 着 信息 技术 和 计算 机 技术 的 发 展 ， 虚 拟 企业 将 是 未 来 企业 有 
效 的 组 织 形 式 。 虚 拟 企业 是 在 网 络 的 环境 下 ， 以 充分 利用 外 部 资源 和 快速 响应 市 场 为 目标 ， 
多 个 企业 组 成 的 临时 性 的 组 织 。 

其 次 ， 利 用 信息 技术 改变 企业 的 业务 流程 。 供 应 链 的 物流 是 指 产品 从 供应 商 出 发 ， 经 
制造 商 、 分 销 商 最 终 到 用 户 手 中 的 物资 的 运输 过 程 。 供 应 链 的 信息 流 是 指 产品 需求 、 订 
单传 递 、 生 产 状况 、 交 货 状态 、 运 输 情况 等 信息 。 供 应 链 的 资金 流 是 指 伴随 着 物流 而 发 生 
的 资金 的 流动 过 程 ， 包 括 支 付 方式 、 信 誉 等 。 传 统 企业 的 业务 流程 通常 是 跨 部 门 ， 甚 至 是 
路 企业 的 。 与 传统 企业 相 比 较 ， 信 息 时 代 的 企业 为 了 适应 伪 间 时 代 的 要 求 ， 应 使 三 流 合 为 
一 流 ， 即 都 用 信息 流 蔡 代 物流 和 资金 流 。 信 息 技术 的 ; 展 ， 促使 企业 对 原 有 的 组 织 和 运作 
模式 重 塑 ， 对 传统 的 以 组 织 功能 为 中 心 的 企业 进 得 以 济 旦 为 中 心 的 业务 流程 再 造 。 

最 后 ， 利 用 信息 技术 改变 企业 文化 。 供 应 :为 一 种 企业 文化 ， 它 要 求 企业 的 员 
工 不 断 创新 ， 不 断 学 习 ， oA F 境 和 经 济 社会 大 环境 ， 形 成 团体 协作 的 精 
神 ， 实 现 企业 的 目标 并 能 有 接受 适应 新 技术 应 用 和 企业 转型 的 挑战 的 承受 能 力 等 


py 用人 技术 放生 人 和 办 3 企 企业 之 间 的 关 条 、 


在 供应 链 管 理 的 思想 上 全 二 之 则 的 关 和 攻 人 人 人 业 帮 有 的 对 和 
而 是 一 种 具有 利益 相关 合作 伙伴 的 关系 3 每 从 企业 都 处 在 息 时 代 的 社会 变革 中 ， 

全 灼 六 是 有 限 的、 包括 人 力 表 、 财力 资源 、 物力 资源 、 信 息 资源 等 。 为 了 在 有 限 资 
源 的 情况 下 企业 能 够 满足 市 场 的 变 做 和 用户 户 的 多 样 化 需求 ， 以 及 企业 达到 降低 成 本 、 
获取 利润 、 缩 各 有 、 服务 用 户 和 快速 响应 市 场 这 样 的 目标 ， 企业 不 能 只 把 目光 放 在 企业 
内 部 ， 而 是 应 该 着 眼 于 企业 之 外 的 其 他 企业 。 然 而 ， 在 传统 的 思想 指导 下 ， 供 应 链 中 的 各 
只 能 部 门 只 是 单纯 地 追求 自己 部 门 的 利益 ， 各 个 部 门 之 间 缺 少 有 效 的 沟通 和 集成 ， 或 者 是 
信息 不 能 达到 共享 ， 常 常会 出 现 一 种 “和 牛 蒜 效应 ”的 现象 ， 即 用 户 需求 发 生 微小 的 波动 ， 
零售 商 和 批发 商 对 该 波动 进行 放大 ， 反 映 到 制造 商 处 波动 又 被 再 一 次 放大 。 显 然 ， 这 种 现 
象 会 给 企业 带 来 严重 的 后 果 ， 如 产品 积压 、 成 本 过 高 、 质 量 低劣 和 流动 资金 相对 减少 和 敏 
捷 性 差 等 。 这 样 ， 必 然 造成 企业 的 竞争 力 下 降 。 利 用 信息 技术 ， 通 过 InterneVExtranet 使 企 
业 之 间 能 够 实现 信息 的 共享 ， 减 少 信息 的 重合 和 元 余 。 
利用 信息 技术 ， 供 应 链 上 采购 商 、 制 造 商 、 生 产 商 、 销 售 商 和 用 户 之 间 达 到 信息 的 共 
享 。 从 原料 的 采购 ， 制 造 生产 ， 通 过 网 络 进行 销售 ， 直 到 用 户 手 中 ， 供 应 链 上 的 企业 与 企 
业 都 可 以 利用 网 络 进行 信息 的 查询 。 例 如 ， 不 仅 可 以 在 线 查 询 相关 企业 的 信息 ， 包 括 该 企 
业 的 信誉 、 人 力 、 物 力 、 技 术 实 力 ， 还 可 以 在 线 查 询 货物 的 库存 状态 、 货 物 的 运输 情况 等 。 
从 而 缩短 了 时 间 ， 提 高 了 效率 ， 为 供应 链 的 各 个 企业 创造 了 价值 。 利 用 信息 技术 能 够 使 货 
在 整个 供应 链 中 的 库存 下 降 。 缩 短 从 生产 到 消费 的 周期 ， 提 高 产品 的 质量 ， 提 高 企业 的 
及 务 水 平和 生产 效率 。 
于 企业 之 间 是 要 靠 信息 系统 来 联系 的 ， 从 而 涉及 了 信息 系统 的 集成 、 重 构 和 协调 问 
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题 。 信 息 时 代 要 求 供应 链 中 的 各 个 企业 所 形成 的 利益 联盟 必须 快速 地 组 成 或 解散 ， 
那么 ， 必 须 采取 有 效 的 技术 和 方法 快速 地 完成 信息 系统 的 重 构 以 及 协调 。 

3. 使 信息 技术 与 供应 链 管 理 真正 做 到 相辅相成 

首先 ， 通 过 信息 技术 为 供应 链 管理 提供 技术 支持 。 随 着 信息 技术 的 快速 发 展 ， 
经 济 、 社 会 环境 都 发 生 了 巨大 的 变化 ， 用 户 的 需求 日 益 多 样 化 、 个 性 化 以 及 市 场 的 
不 确定 性 ， 从 而 使 需求 的 不 确定 性 大 大 增加 。 传 统 的 生产 模式 已 不 能 满足 用 户 和 市 
场 需求 ， 因 而 ， 管 理学 者 们 不 断 地 寻求 新 的 管理 模式 ， 供 应 链 管理 思想 就 在 信息 技 
术 的 大 环境 下 应 运 而 生 了 。 企 业 不 再 把 眼光 局 限于 企业 内 部 的 供应 链 ， 而 是 考虑 所 
有 相关 的 内 外 部 联系 体 ， 并 把 整个 供应 链 看 成 一 个 整体 。 然 而 ， 要 使 供应 链 的 运作 
效率 得 到 较 大 提高 ， 并 且 进 行 供应 链 每 个 企业 的 业务 流程 的 撤销 和 整合 、 物 流 成 本 
及 费用 水 平 的 降低 、 库 存 下 降 及 整体 的 优化 、 实施 和 效率 的 提高 < 这 在 没有 信息 技 
术 条 件 的 情况 下 基本 是 不 可 能 < 
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二 节 供应 和 管理 信息 平台 


Daane 光村 的 内 部 信 息 下 


ee 全 理 信息 从 的 建设 ， 关键 要 实现 企业 信息 的 集成 和 共享 ， 包 
括 不 同 部 门 之 间 、 企业 内 部 与 外 部 之 问 ， DE 
和 共享 ， We “信息 孤岛 ”。 、 

信人 入 和 类 解决 供应 这 区 息 化 的 咕 颈 问题 ， 标 准 化 技 

是 必须 考虑 的 关键 问题 ， 如 何 实现 数据 访 间 /传递 控制 的 标准 、 如 何 实现 数据 交换 
的 标准 、 如 何 规定 统一 的 数据 格式 等 标准 都 是 企业 必须 认真 考虑 的 ， 因 为 信息 平台 
与 文件 格式 的 互 异 性 已 经 成 为 “信息 孤岛 ”的 最 大 障碍 。 所 以 ， 信 息 集成 的 核心 问 
题 是 数据 格式 标准 化 问题 。 

Intranet 是 一 种 新 的 企业 内 部 信息 管理 和 交换 的 基础 设施 ， 对 信息 处 理 表示 方式 
和 相关 的 技术 进行 了 变革 ， 可 以 方便 地 集成 其 他 己 有 的 系统 ， 如 查询 检索 、 电 子 表 
格 、 各 种 数据 应 用 、 电 视 会议 、 电 子 邮 件 等 ， 并 与 外 部 信息 环境 紧密 结合 起 来 。 同 
传统 企业 内 部 网 相 比 , 用 Intranet 作为 供应 链 上 企业 实施 管理 信息 系统 的 平台 ， 具 有 
十 分 明显 的 优势 。 
1. 实现 跨 平 台 应 


Rh RA ee ra 
协议 ， 就 可 以 集成 到 内 部 网 络 中 来 。 由 于 Intranet 采用 的 是 Internet 技术 ， 因 此 很 
容易 实现 与 Internet 的 互联 。 企业 网 络 与 5 公共 网 络 相 连接 ， 不 但 利用 了 Internet 丰富 
的 信息 资源 ， 也 使 得 企业 旧 有 的 投资 焕发 新 的 生机 ， 实 现 了 资产 增值 。 

2. 实现 无 缝 过渡 

通过 ISAPI、NSAPI 或 ODBC 等 技术 ， 原 有 应 用 软件 及 数据 库 信息 可 以 方便 地 
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整合 到 Intranet 中 ,避免 了 种 
系统 正常 运转 。Intranet 尽 可 能 地 保留 了 现 有 系统 ， 





Intemet， 就 使 得 系统 的 
3. 提供 高 效 信息 
Intranet 运用 Web 

收集 更 力 


通 协调 更 容易 进行 。 基 于 Intranet 的 信息 系统 能 够 为 员 了 









































升级 趋 于 平稳 过 渡 。 


E 复 开发 ， 也 保护 了 这 些 企 业 多 年 来 信息 投资 积累 的 成 果 , 维持 
并 且 企 业 可 根据 自身 情况 ， 逐 步 实现 


的 发 布 技术 以 及 电子 邮件 、 新 闻 组 等 技术 使 得 企业 内 信息 的 传递 与 





方便 ， 易 于 信息 的 管理 。 信 息 流 通 刺激 创意 的 
[提供 更 多 的 可 访问 的 信息 ， 





产生 ， 也 使 得 跨 








功能 与 跨 企 业 的 沟 
而 其 在 



































费用 方面 也 较 传统 的 信息 提供 方式 便宜 。 此 外 ， 由 于 Intranet 实现 了 与 Internet 的 互联 ， 使 
得 企业 的 信息 获得 和 传输 渠道 极 大 地 扩展 。 

4. 具有 高 度 灵活 性 人 入 

Intranet 是 具有 高 度 开 放 性 的 系统 平台 架构 。 在 mtranett 区 让 ， 系统 平台 在 软件 功 
能 方面 是 属于 三 层 分 立 的 主 从 架构 ， 客 户 端的 功能 主要 供 多 媒体 用 户 界面 ， 所 有 
信息 处 理 的 逻辑 几乎 全 部 集中 在 第 二 层 的 应 用 软件 服 ， 至 于 大 量 信息 的 储存 管理 则 
由 第 三 层 的 数据 库 服 务 器 负责 ， 而 每 一 层 所 用 的 件 设备 则 具有 很 大 的 选择 空间 。 这 样 的 
软 硬 件 结构 ， 使 得 企业 在 实施 管理 信息 系统 的 过 中 享有 很 大 的 灵活 性 ， 可 以 将 注意 力 投 
放 在 应 用 方面 ， 而 NO 

5. 用 户 界面 友好 sd 





提供 清晰 、 简 明 的 信息 ; 
训 方面 的 经 费 和 时 间 & 
在 内 


以 Intermt 


Internet 是 当 


的 其 他 图 形 用 户 界 面 更 加 自 
为 核心 的 外 部 商务 平台 
今世 界 上 覆盖 面积 最 广 


Vv 


员工 上 网 查找 信息 的 
根据 和 
然 、 方 便 5 





























面 对 
的 商 
电子 


的 是 全 球 
业 使 用 ， 
商务 。 

电子 商务 
原 有 的 商 流 、 物 流 、 信 
了 供应 链 运行 的 效率 ， 
动 下 ， 供 应 链 管理 也 得 
新 、 运 行 的 优化 和 应 


的 用 户 ， 


Internet 





的 出 现 和 





























是 企业 走 





发 


的 扩展 。 


、 用 户 最 多 、 使 
向 全 球 市 场 的 “桥梁 ”， 
的 商用 潜力 被 挖掘 出 来 ， 


展 是 经 济 全 球 化 与 网 络 技术 创新 的 结果 
息 流 和 资金 流 的 交互 方式 与 实现 手段 ， 充 分 优化 了 资源 利 
降低 了 成 本 和 提高 了 服务 质量 。 在 快速 发 展 的 电子 商务 的 支持 和 带 
到 了 极 大 的 发 展 ， 并 充分 利用 其 资源 和 功能 ， 实 现 供应 链 管理 的 创 


程 将 更 为 简易 、 快 捷 ， 




















显现 出 巨大 的 威力 和 发 


， 它 改 


XXX 、 
nranet 的 客户 端 采用 统 角 泣 览 吕方 式 ， 超 文本 链接 以 逻辑 文件 结构 方式 给 企业 员工 


也 节省 了 在 员工 培 


ntr et 的 浏览 器 界面 甚至 比 包 括 Windows 


最 为 成 功 的 计算 机 互联 网 络 ， 
随 着 Internet 作为 信息 沟通 渠道 





展 前 景 ， 并 产生 了 


变 了 供应 链 运 行 中 
， 提 高 























一 般 来 说 ， 一 个 供应 链 的 通畅 程度 决定 了 这 个 供应 链 自身 和 链 上 成 员 的 经 营 效益 。 一 








个 供应 链 从 订单 接收 型 
统 控制 的 ， 


销售 以 及 售后 服务 的 全 过 程 ， 都 是 同 供应 链 管理 及 相关 辅助 管理 系 
包括 最 佳 资源 的 获取 、 库 存 优化 与 管理 、 各 种 计划 的 制订 与 执行 、 生 产 制 造 过 


程 、 优 化 的 配送 和 运输 的 方式 、 自 动 补 货 和 销售 以 及 令 客户 满意 的 服务 等 。 在 网 络 经 济 环 
境 下 ， 供 应 链 的 目标 是 在 基于 Internet 技术 的 网 络 上 ， 更 好 地 完成 上 述 操作 ， 将 商品 (包括 
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巴 准确 数量 


态 和 交互 式 
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有 务 ) 供 应 和 需求 有 机 地 联系 起 来 ， 实 现在 准确 的 时 间 、 准 确 的 地 点 ， 以 恰当 的 价格 和 方式 





的 商品 (包括 服务 ) 从 供应 商 经 由 生产 商 、 分 销 商 和 有 零售 商 等 ， 转 移 到 最 终 客户 








的 手中 。 可 见 ， 两 者 存在 着 相互 支持 、 相 互 协调 的 互动 并 进 的 关系 。 
具体 来 说 ， 供 应 链 管 理 协调 与 Internet 的 关系 还 表现 在 以 下 几 个 方面 。 
(1) 从 技术 上 讲 , 电子 商务 综合 了 Internet 和 网 络 技术 能 达到 的 广泛 领域 , Internet 是 动 























的 ， 范 围 相 当 广泛 ， 包 括 从 企业 内 部 网 、 外 部 网 到 公用 网 ， 它 利用 网 络 节点 将 























共 方 和 需 方 
高 传统 信息 
的 计算 机 系 
的 信息 ， 使 








(3) 从 人 


供应 链 的 结构 可 以 通过 nemet 将 商品 的 原材料 供应 商 、 生 产 商 、 零 信 


立 起 最 大 范 
分 了 解 需 方 


以 一 种 前 所 未 有 的 方式 联系 起 来 , 使 供应 链 上 的 成 员 可 以 借助 Internet 延伸 和 提 
4 价值 。 它 为 规模 各 异 的 企业 提供 用 于 管理 复杂 业务 的 环境 ， 可 以 让 不 同年 代 
统 和 管理 软件 系统 , 在 Intemet 上 的 私有 和 公共 信息 源 中 获取 和 传递 近乎 实时 
者 可 以 根据 需要 对 数据 点 做 客户 化 处 理 ， 数 据 也 可 以 根据 需要 传送 至 任何 的 



































平台 ， 如 微机 、 便 携 机 和 掌上 电脑 等 。 面 向 Internet 的 供应 链 管理 系统 ， 还 可 处 理 不 通过 连 

接 企业 之 间 供 应 链 管理 信息 系统 的 应 急 订单 ， 允 许 客户 通过 Ge 供应 商 的 库存 ， 然 后 

直接 通过 Web 下 订单 , 并 随时 通过 Web 浏览 吕 查看 供应 机 站 订单 

供应 情况 。 而 供应 商 通过 Web 与 客户 的 连接 可 以 更 方便 地 向 客户 提供 实时 的 
(2) 从 数据 传送 上 讲 ， 数 据 在 ee 传输 。 大 大 降低 了 技术 难度 和 使 

用 成 本 。 be 

实施 供应 链 管理 信息 化 的 企业 ， 同 样 也 可 必 一 个 简单 的 数据 界面 直接 产生 标准 格式 的 

数据 ， 通 过 数据 发 送 程序 发 送 。 在 收 到 94 时候， 也 可 以 直接 以 报表 的 形式 打印 出 来 。 弥 

补 了 使 用 供应 链 管理 信息 系统 的 企业 和 未 使 用 供应 链 管 理 信 息 系统 的 企业 之 间 的 交流 障碍 。 


















的 状态 信息 , 及 时 了 解 





言 息 。 


以 避免 煞 据 被 窃取 或 出 差错 。 对 于 还 没有 





应 链 管理 体系 结构 上 详 ， 新 型 供应 链 的 目标 是 实现 横向 一 体 化 9 管理 。 这 种 

联系 在 一 

围 的 供应 链 。 过 这 个 供应 链 可 以 使 链 十 成 员 实现 真正 的 人 共享 ， 

的 需求 信息， 并 按照 这 个 信息 去 获取 最 佳 的 资源 和 组 织 生产 来 满足 该 需求 。 这 
J 










种 基于 Interne 型 供应 链 具 有 以 下 优点 : 由 于 供 、 产 、 销 直接 互联 ， 商 品 流转 的 中 间 环 
节 大 大 减少 ， 供 应 链条 短 ， 灵 活性 强 ， 提 高 了 商品 的 流转 速度 ， 由 于 提高 了 商品 信息 的 流 
通 速 度 ， 减 少 了 流通 之 间 的 环节 ， 使 整个 交易 的 成 本 大 大 降低 ， 无 论 对 于 卖方 还 是 买方 都 




















是 非常 有 利 


的 。 


(4) 从 信息 流 的 角度 来 看 ，Internet 为 供应 链 运行 构建 了 一 个 连续 、 透 明 的 链 式 信息 流 。 
例如 在 汽车 制造 业 , 目前 很 多 整 车 厂 都 充分 利用 Intermet 平台 , 将 对 汽车 部 件 的 需求 信息 在 





第 一 时 间 内 








“ 推 ”向 零 部 件 供应 商 ， 并 在 该 平台 上 与 供应 商 进行 信息 交流 和 信息 共享 ， 以 


便 及 时 获得 所 需 部 件 。 在 这 个 平台 上 ， 供 应 商都 拥有 自己 的 企业 标识 ， 通 过 登录 系统 来 查 
询 当 日 交 货 计划 和 周 交 货 计 划 , 并 根据 实际 库存 情况 和 生产 情况 及 时 对 交 货 计划 加 以 确认 。 
当 零 部 件 送 交 到 整 车 三 的 仓库 或 生产 线 后 ， 相 关 的 收 货 确认 也 会 反映 在 该 平台 上 。 这 样 ， 
从 整 车 厂 需 要 部 件 、 供 应 商 供 货 确 认 、 供 应 商 供 货 、 整 车 厂 收 货 确认 的 完整 的 链 式 信息 流 
也 就 在 Internet 上 形成 了 。 

因此 ， 基 于 Internet 的 供应 链 ， 甚 至 可 以 将 整个 世界 连接 成 为 一 个 巨大 的 价值 链 。 
Internet 的 出 现 极 大 地 推动 了 供应 链 中 交易 领域 的 业务 发 展 ， 从 根本 上 改变 了 B2B 供应 链 





模式 。 目前 ， 


过 Amazon、 




















每 年 通过 Internet 进行 的 B2B 电子 商务 交易 总 值 有 数 10 亿美 元 ， 规模 远 远 超 
eBay 等 领先 供应 商 主 导 的 B2C 电子 商务 领域 。 预 计 未 来 数 年 中 ， 这 种 基于 
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Internet 的 供应 链 将 继续 给 传统 供应 链 领域 带 来 巨大 的 冲击 。 许多 大 企业 早已 投入 巨 资 部 署 
了 Internet 的 供应 链 解决 方案 , 并 将 是 否 具有 这 种 系统 作为 对 供应 商 供 货 能 力 的 衡量 标准 之 

一 ， 部 分 企业 甚至 公然 宣称 “供应 商 与 我 们 的 所 有 交易 必须 通过 Internet 进行 , 不 具备 这 种 
能 力 的 供应 商 将 不 在 我 们 的 考虑 范围 之 列 ”。 


三 、 基 于 信息 流 的 信息 共享 平台 


在 以 Intranet 为 核心 的 内 部 信息 平台 和 以 Internet 为 核心 的 外 部 商务 平台 建设 的 过 程 
中 ， 需 要 用 到 一 些 关键 技术 ， 如 数据 库 技术 、 数 据 仓库 等 ， 它 们 是 支持 企业 平台 建设 的 技 
术 基础 。 在 供应 链 管 理 系统 中 ， 先 将 底层 事务 处 理 系统 所 处 理 的 、 存 放 在 数据 库 中 的 操作 
型 数据 经 过 抽取 ， 在 数据 仓库 中 识别 、 整 理 、 清 洗 和 集成， ni 
再 在 数据 仓库 基础 上 建立 各 种 分 析 。 由 于 供应 链 管理 还 有 一 部 自 企业 内 部 其 他 系 
统 和 企业 外 部 ， 数 据 仓库 也 必须 融合 其 他 业务 和 系统 的 信息 4 然 ee 理 系统 提供 
服务 。 这 样 ， 数 据 库 与 数据 仓库 在 供应 链 中 各 司 其 职 ， ee et 
行 提供 和 存储 数据 ， 完 成 日 常事 务 的 处 理 和 供应 链 计 划 的 执行 ， 而 数据 仓库 则 为 供应 链 管 
理 系统 聚合 和 提供 所 需 的 数据 ， 来 完成 分 析 、 计 划 & 优化 和 决策 任务 。 

有 了 基于 这 种 结 结构 的 数据 仓库 系统 ， 就 以 志 洒 各 种 商业 智能 分 析 和 应 用 ， 可 以 针对 

企业 或 供应 链 的 各 环节 、 各 业务 进行 分 析 ，、 刀 对 供应 商 、 客户 、 成 本 、 财 务 、 产 品 和 服务 
等 进行 交叉 多 维 分 析 ， 还 可 以 进行-- : 些 高 级 的 数据 挖掘 分析 等， 完成 供应 链 优化 和 决策 
为 企业 或 供应 链 创 造 竞争 优势 。 AS 和 XXX 、 

数据 仓库 对 供应 链 管理 的 : 持 王 要 有 以 下 几 个 方面 ， WX 

(1) 数据 仓库 是 供应 链 决 策 和 优化 的 基础 ,为 它 科 提供 了 数据 支持 。 

(2) 数据 仓库 是 客户 3 ER I A et 检验 客户 数据 (如 
对 真 候 货 的 辩 别 、 对 入 用 片 真人 的 此 别 等 ,市 场 双 利和 竞争 的 分 析 、 产 品 重新 配置 的 分 
析 、 利 润 核心 的 发 据 以 及 公共 资产 的 管理 等 提供 高 质量 的 数据 。 

(3) 数据 但 库 是 产品 设计 的 基础 ， 数 据 仓库 可 以 为 产品 设计 提供 产品 数据 、 市 场 数据 和 
客户 使 用 数据 ， 使 设计 人 员 能 够 紧 跟 市 场 和 客户 的 需求 与 偏好 ， 对 产品 及 其 原材料 和 零 部 件 
以 及 其 他 因素 进行 设计 分 析 ， 在 尽量 降低 成 本 的 情况 下 ， 为 客户 开发 出 一 流 的 产品 和 服务 。 

(4) 数据 仓库 是 企业 理财 的 基础 ， 它 为 企业 的 获 利 能 力 、 产 品 的 获 利 能 力 、 市 场 区 域 
4 获 利 能 力 等 ， 以 及 它们 组 合 的 综合 获 利 能 力 分 析 提供 有 效 数据 ， 以 实现 企业 资源 的 有 效 
利用 和 低 成 本 、 高 产 出 的 运行 ， 而 成 本 分 析 也 将 借助 它 实现 深层 次 的 挖掘， 进一步 降低 成 
本 ， 它 还 支持 财务 业务 的 资金 分 析 和 风险 分 析 ， 这 些 都 将 有 利于 企业 更 好 地 理财 。 
(5) 数据 仓库 为 生产 制造 提供 了 强 有 力 的 支持 ， 生 产 环节 可 以 利用 数据 仓库 的 有 效 数 
据 来 对 过 去 几 年 的 生产 情况 、 生 产 进度 、 工 艺 路 线 和 流水 线 运行 以 及 产品 的 质量 进行 比较 
和 分 析 ， 找 出 是 什么 因素 能 导致 生产 率 提高 、 成 本 的 下 降 和 质量 提高 ， 研 究 出 它们 的 变化 
趋势 ， 以 及 这 些 变化 趋势 对 整个 的 利润 有 什么 效果 等 ， 以 此 改进 生产 和 质量 控制 过 程 ， 提 
高 质量 、 降 低 成 本 。 


四 、 防 止 外 部 入 侵 的 安全 平台 
企业 实施 供应 链 管理 信息 化 建设 ， 必 须要 考虑 的 一 个 关键 环节 就 是 信息 安全 平台 的 拱 
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。 由 于 供应 链 管理 完全 依赖 于 信息 系统 的 运行 ， 因 此 任何 有 关 信 息 系 统 方面 的 安全 问题 
都 会 对 供应 链 的 正常 运行 造成 极 大 的 危害 。 
目前 主要 安全 隐患 有 : 系统 的 中 断 、 信 息 被 窃听 、 信 息 被 算 改 、 信 息 被 伪造 、 对 交易 
行为 的 抵赖 。 相 应 地 ， 安 全 机 制 也 已 经 在 技术 上 经 过 可 靠 性 、 有 效 性 的 证 明 ， 正 在 逐渐 形 
成 国际 行业 规范 。 构 成 安全 机 制 的 主要 技术 有 防火 墙 技术 、 加 解密 技术 、 数 字 签 名 技术 及 
身份 认证 技术 等 。 
(1) 防火 墙 技术 。 防 火 墙 是 内 部 网 与 外 部 网 之 间 实 施 安全 防范 的 系统 ， 被 认为 是 一 种 
访问 控制 机 制 。 用 于 确定 哪些 内 部 服务 允许 外 部 访问 ， 以 及 哪些 外 部 应 用 允许 访问 内 部 
服务 。 
(2) 加 解密 技术 。 加 密 的 主要 目的 是 防止 信息 的 非 授权 泄露 。 加 密 可 用 于 传输 信息 和 
OO ， 把 计算 机 数据 变 成 





















































一 堆 无 规律 的 、 杂 乱 无 章 的 字符 。 因 此 ， 加 密 可 以 有 效 非法 访问 数据 库 窃取 
信息 等 威胁 。 解 密 是 加 密 的 反 向 过 程 ， 即 将 加 密 后 的 信 原来 的 可 读 信息 

(3) 数据 签名 技术 。 0 类 应 用 。 通过 数字 签名 能 名 
实现 对 原始 报 文 完整 性 的 鉴别 和 不 可 抵赖 性 。 AS 

(4) 身份 认证 技术 。 认 证 就 是 确定 用 户 世 SNE 目前 主要 的 认证 方法 是 使 用 口令 ， 这 
种 方法 简单 、 易 用 ， 但 不 够 安全 。 RN3 认证 就 需要 使 用 数字 证 书 进行 验证 。 


时 知识 链接 RN 
Dis oa 


SaaS 是 Software- -as-a- ee 简写 Ss 人 -种 在 21 世纪 开始 兴起 的 完全 创新 的 软件 
应 用 模式 ， 是 软件 科技 发 展 的 最 新 趋势 。Saas 在 的 中 法 是 软件 运营 ， 或 称 软 营 。SaaS 提供 商 为 企业 
搭建 信息 化 所 a 硬件 运作 平台 ， 并 负责 所 有 前 期 的 实施 、 后 期 的 维护 等 一 
系列 服务 ， 企 业 无 须 购 买 软 硬 件 、 建 设 机房 、 招 聘 IT 人 员 ， 即 可 通过 互联 网 使 用 信息 系统 。 就 像 打开 自 
来 水 的 水 龙头 就 能 用 水 一 样 ， 企 业 根 据 实 际 需 要 ， 向 SaaS 提供 商 租 赁 软件 服务 。 

SaaS 模式 包括 基础 设施 即 服务 (laaS)、 平 台 即 服务 (PaaS)、 系 统 软件 即 服务 (SaaS) 和 客户 端 四 部 分 
(图 6.1)。 

随 着 ERP 在 企业 的 普及 应 用 ， 企 业 对 自身 资源 已 经 能 够 较 好 地 控制 ， 然 而 要 想 在 动态 的 市 场 环境 下 
保持 竞争 优势 ， 必 须 与 上 、 下 游 合 作 伙 伴 建立 良好 的 协同 合作 关系 ， 做 到 信息 互通 、 共 享 ， 实现 一 体 化 的 
供应 链 管理 。 这 需要 两 个 最 基本 的 条 件 ， 一 是 实施 好 企业 自己 的 ERP 系统 ， 提 高 企业 内 部 信息 沟通 能 力 ; 
二 是 建立 公共 的 商务 交易 平台 ， 提 升 企业 外 部 信息 沟通 能 力 。 目 前 ， 这 两 个 条 件 对 多 数 大 企业 没有 问题 ， 
而 对 正在 成 长 的 中 小 企业 ， 既 要 建立 企业 内 部 的 ERP， 又 要 完成 外 部 的 供应 链 管理 ,无 论 是 从 人 才 、 资 金 
还 是 管理 水 平 来 看 ， 都 是 不 可 能 的 。 

基于 Saag 的 供应 链 平台 上 ， 可 提供 3 类 信息 服务 。 

(1) 在 线 需求 计划 管理 。 当 龙头 完成 企业 内 部 的 MRP 运算 后 ， 便 输出 “采购 需求 计划 ”; 该 计划 作为 
供应 链 管理 平台 ， 中 心 工厂 或 称 虚 拟 企业 ) 运 算 的 输入 ， 此 刻 供应 链 管 理 平台 可 以 动态 地 挖掘 供应 商 ERP 
的 “库存 可 用 量 "， 并 计算 出 “可 供应 量 "， 该 数据 可 提供 给 龙头 企业 编制 “采购 订单 ”。 

(2) 联动 的 订单 管理 。 传 统 的 ERP 应用， 在 采购 订单 确认 后 ,复制 出 来 ,由 人 工 传递 给 供应 商 ; 供应 
商 再 将 其 订单 数据 输入 自己 的 ERP 系统 作为 销售 订单 使 用 。 然 而 供应 链 管 理 平台 可 以 自动 获取 龙头 企业 
被 确认 的 采购 订单 ， 并 转换 为 供应 商 的 销售 订单 。 
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(3) 准确 无 误 的 商务 交易 。 依 据 商务 规则 : 供应 商 按照 销售 订单 发 货 ， 龙 头 企业 按照 采 
由 于 供应 商 依据 销售 订单 发 货 ， 而 发 货 单 (在 订单 转换 时 ) 遗 传 了 龙头 企业 的 采购 订单 号 。 这 样 当 物 流 公司 
送 货 至 龙头 企业 后 ， 龙 头 企业 可 按 回采 购 订单 入 库 。 此 时 应 该 完成 一 个 完整 的 、 由 龙头 企业 拉动 的 业务 过 
程 了 。 但 是 供应 链 管理 平台 还 可 以 自动 抓 取 采 购 入 库 信 息 与 转换 前 的 采购 订单 对 账 , 在 供应 链 管理 平台 上 
发 布 商务 交易 处 理 信息 ， 通 过 该 信息 平台 上 的 所 有 供应 商都 可 以 掌握 ， 准 确 无 误 地 进行 商务 交易 。 


计算 机 /浏览 器 移动 终端 设备 固定 通话 设备 
Vv 


人 
wg (4% 电子 商务 】 (用 排 丰 俩 管理 】 ( ”OA 系统 ” ] 
So [REHHEE 答 智 能 训 周 (决策 分 要 J 
































5 6.1 基于 SaaS 的 忆 挂 运输 公共 信息 平台 


SaaS 供应 链 管理 平台 应 用 模式 如 图 6.2 所 示 。 

SaaS 敏捷 供应 链 管理 平台 应 用 的 价值 主要 有 以 下 几 个 方面 。 

(1) 改变 传统 分 散 的 供应 商 的 购销 环节 ， 将 企业 之 间 的 购销 关系 锁定 在 特定 的 公共 的 供应 链 平台 上 ， 即 
通过 Saas 供应 链 管 理 平台 ， 有 机 地 、 相 互 依赖 地 链接 在 一 起 ， 协 同 共 赢 实现 真正 意义 上 的 电子 商务 交易 。 

(2) 改变 传统 的 由 制造 业 龙头 企业 牵头 搭建 融合 上 、 下 游 企业 的 供应 链 管 理 平台 ， 建 立 公共 的 SaaS 
平台 ， 即 第 三 方 供应 链 管 理 平台 有 效 地 保障 了 供应 链 上 各 企业 之 间 的 合作 。 

(3) 有 利于 企业 标准 管理 模式 的 建立 与 复制 。 由 标准 的 应 用 复制 出 多 个 供应 链 群 和 供应 链 网 ， 从 而 形 
成 规范 的 市 场 规 则 ， 形 成 生态 的 供应 链 网 。 

(4) 有 助 于 企业 供应 链 结构 转型 ,形成 以 龙头 企业 带动 其 上 游 供应 商 发 展 的 动态 联盟 。 通过 Saas 供应 
链 管 理 平台 ， 实 现 “ 由 供应 商 、 制 造 商 、 仓 库 、 配 送 中 心 和 渠道 商 等 构成 的 物流 网 络 ”"， 使 供应 链 上 所 有 
的 企业 相互 作用 ,互相 依赖 ,协同 作业 ， 共 同 发 展 ， 强 调 平台 服务 社会 化 。 从 而 创新 高 端 服务 行业 ,帮助 
企业 进步 。 

(5) 提高 供应 链 的 管理 水 平 。 实 现 “ 在 满足 一 定 的 客户 服务 水 平 的 条 件 下 ， 为 了 使 整个 供应 链 系 统 成 
本 达到 最 小 ， 而 把 供应 商 、 制 造 商 、 仓 库 、 配 送 中 心 和 渠道 商 等 有 效 地 组 织 在 一 起 来 进行 的 产品 制造 、 转 
运 、 分 销 及 销售 的 管理 方法 " ， 强 调 提升 客户 的 服务 质量 ， 将 对 客户 的 服务 落实 在 产品 完整 的 供应 链 系统 
中 ,直至 落实 到 每 一 个 节点 上 。 
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销售 订单 


图 6.2”SaaS 供应 链 管理 平台 应 用 模式 


(资料 来 源 : http3Warticles.e-works.netcn/scmyarticle85971.htm) 


第 三 节 ”供应 链 信息 管 理 的 新 技术 及 软件 


一 、 供 应 链 信 息 管理 技术 


信息 共享 是 实现 供应 链 管理 的 基础 。 供 应 链 的 协调 运行 建立 在 各 个 节点 企业 高 
质量 的 信息 传递 与 共享 的 基础 之 上 ， 因 此 ， 有 效 的 供应 链 管理 离 不 开 信息 技术 系统 
提供 的 支持 。 目 前 ，EDI、RFID、GPS、 供 应 链 信息 系统 集成 和 物 联网 技术 是 供应 链 
信息 化 管理 的 新 兴 IT 技术 。 

1. EDI 技术 


电子 数据 交换 (Electronic Date Interchange，EDD) 在 供应 链 管 理 的 应 用 中 ， 是 供应 链 
企业 信息 集成 的 一 种 重要 工具 ， 一 种 在 合作 伙伴 企业 之 间 交 互信 息 的 有 效 技术 手段 ， 
特别 是 在 全 球 进行 合作 贸易 时 ， 它 是 在 供应 链 中 连接 节点 企业 的 商业 应 用 系统 的 媒介 
(图 6.3)。 

供应 商 和 用 户 (分 销 商 、 批 发 商 ) 一 起 协商 确定 标准 报 文 ， 首 先 用 户 ( 分 销 商 、 
发 商 ) 提 供 商品 的 数据 结构 ,然后 由 EDI 标 准 专业 人 员 在 相应 标准 中 选取 相关 的 报 文 、 
段 和 数据 元 。 电 子 数据 交换 的 优点 是 由 甲 电脑 提交 的 “ 乙 文 件 ” 内 的 数据 ， 可 以 
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两 电脑 接收 ， 其 相关 数据 可 以 出 现在 “了 丁 文件 ”内 ， 避 免 了 由 人 了 
时 间 和 成 本 及 误差 。 目 前 广泛 采用 的 是 联合 国贸 易 数 据 交 换 标准 


库存 信息 、POS 信 息 、 2 


























新 输入 电脑 的 
UN/EDIFACT。 















和 采购 订单 确认 、 
预测 数据 、 采 购 订单 确认 ele 


港口 税 、 运 输 计划 、 
仓储 费用 、 港 口 费用 、 
停泊 、 装 运通 知 







'、 装 运通 知 仓储 
和 处 理 费 用 、 港 口 费 用 


订货 、 订 货 确认 、 
关税 、 仓 储 和 处 理 费 用 









图 6.3 DL 和 


i EDI 技术 使 传输 发 票 、 订 单 过 程 中 达到 了 很 训 的 效率 ， 
hw 人 业 所 采用 的 EDI 应 用 主要 是 发 票 和 订单 处 理 ， 而 这 些 业务 代表 了 他 们 的 核 
心 业务 活动 : 采购 和 销售 。EDI 在 密切 贸易 伙伴 关系 方面 有 潜在 的 优势。 


回 2.，RFID 技术 


百 射频 识别 技术 (Radio Frequency Identification，RFID) 是 利用 无 线 电 波 对 记录 媒体 
进行 读 写 。 射 频 识别 的 距离 可 达 几 十 厘米 至 几米 ， 且 根据 读 写 的 方式 ， 可 以 输入 数 
千 字 节 的 信息 ， 同 时 ， 还 具有 极 高 的 保密 性 。 射 频 识 别 技术 适用 领域 :物料 跟踪 、 
运载 工具 和 货架 识别 等 要 求 非 接触 数据 采集 和 交换 的 场合 ， 要 求 频繁 改变 数据 内 容 
的 场合 尤为 适用 。 
RFID 系统 一 般 由 信号 发 射 机 、 信 号 接收 机 、 发 射 接收 天 线 三 部 分 组 成 。RFID 
系统 能 够 清楚 地 获知 托盘 上 货 箱 甚至 单独 货品 的 各 自 位 置 、 身 份 、 储 运 历 史 、 目 的 
地 、 有 效 期 及 其 他 有 用 的 信息 。RFID 能 够 彻底 实施 “源头 ”追踪 以 及 在 供应 链 中 提 
供 完 全 透明 度 的 能 力 ， 从 而 实现 快速 供 货 并 最 大 限度 地 减少 储存 成 本 。 
3. GPS 技术 


全 球 卫星 定位 系统 (Global Positioning System，GPS) 是 通过 系统 测定 用 户 至 卫星 
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二 供应 链 管理 信息 技术 “第 六 章 使 























的 距离 来 达到 定位 的 效果 。 运 用 GPS 技术 ，GPS 车 载 终端 中 的 GPS 接收 器 通过 接收 并 处 
理 GPS 信号 ， 定 位 车 辆 而 得 到 车 辆 信息 ， 包 括 车 辆 的 动态 坐标 位 置 (经 度 、 纬 度 和 高 度 )、 
时 间 、 状 态 等 。 

GPS 技术 在 供应 链 管理 中 被 广泛 应 用 在 运输 管理 中 ， 包 括 车 辆 跟踪 、 车 辆 导航 、 调 度 
指挥 、 防 盗 报 警 和 车 队 管 理 等 。 

4. 供应 链 信 息 系统 集成 技术 


供应 链 信息 系统 集成 技术 是 利用 Internet 的 “标准 化 ”技术 ， 以 更 加 方便 、 更 低 成 本 的 
方式 来 集成 各 类 信息 系统 ， 更 容易 达到 数据 库 的 无 缝 连接， 使 企业 通过 供应 链 管理 软件 使 
内 外 部 信息 环境 集成 为 一 个 统一 的 整体 。 

在 供应 链 管理 环境 下 , 集成 化 物流 信息 系统 的 体系 结构 可 以 用 一 个 二 维 的 模型 来 表示 。 


第 一 维 是 按 将 供应 链 各 层次 进行 集成 ， 即 对 供应 链 执行 层 和 供应 链 计 划 层 之 问 的 系统 进行 









































贯通 。 第 二 维 是 将 供应 链 上 涉及 的 功能 和 领域 进行 鞭 通 ， 如 将 采购 、 仓 储 、 计 划 、 运 办 和 
环节 打通 ， 实 施 信息 共享 。 AN、 

et 也 不 是 一 劳 永 逸 的 事情 ， 事 实 上 
一 次 性 地 就 某 个 应 问题 把 关 干 应 用 系统 集成 已 不 是 难事 ， 难 的 是 要 做 到 随时 跟 上 
需求 的 变化 ， 适 时 地 支持 系统 动态 集成 /下 g 

5， 物 联网 技术 SS 

物 联 网 是 通过 射频 识别 、 红 天 时 应 器 、 全 球 定位 系统 S3 扫 描 器 等 信息 全 设 各 
De SE i, pA, 
定位 、 跟 踪 、 监 控 和 管理 的 一 种 网 络 概念 。 、\ ， 

目前 物 联网 技 未 还 未 被 大 规模 地 应 用 这 但 未 来 物 联网 技术 在 供应 链 运输 环 节 、 仓 储 环 
节 、 生 产 环节 S\ 配 名 分 销 环节 和 零售 环节 中 应 用 的 法 力 很 大 。 

6 大 数据 处 理 技术 

在 企业 运营 的 过 程 中 积累 了 大 量 数据 战略 资产 ， 如 市 场 趋势 数据 、 用 户 行为 数据 、 流 
量 数据 、 订 单数 据 、 采 购 数据 、 库 存 数据 等 。 利 用 大 数据 处 理 技术 ， 对 未 来 销量 计划 及 库 
存 等 可 预测 、 可 跟踪 、 可 量化 ， 从 而 提升 整体 供应 链 效率 。 同 时 企业 也 会 抓 取 其 他 领域 数 
据 ， 包 括 微 信 、 微 博 等 社交 数据 ， 通 过 跨 领域 数据 的 融合 产生 乘法 效应 ， 发 挥 出 最 大 的 商 
业 价 值 。 以 大 数据 为 根本 驱动 力 ， 用 户 数据 将 走向 供应 链 前 台 ， 形 成 用 户 需 求 驱动 的 、 更 
加 灵敏 的 供应 链 管理 模式 。 
、 供 应 链 管 理 软件 
供应 链 管理 软件 是 伴随 供应 链 的 发 展 应 运 而 生 的 ， 近年 随 着 供应 链 管理 的 重要 性 在 
中 国 被 逐渐 认 知 ， 由 于 供应 链 管理 环节 众多 ， 目 前 的 供应 链 管理 软件 包括 供应 链 执 行 层 
面 和 供应 链 计 划 与 规划 层面 两 类 。 供 应 链 执行 指 的 是 供应 链 实际 的 操作 和 运营 管理 ， 如 
库存 管理 ,运输 管理 和 配送 管理 ,包括 WMS( 仓 库 管理 系统 )、TMS( 运 输 管理 系统 )、.DMS( 配 



































































































































送 管理 系统 )， 供 应 链 计 划 包 括 供应 链 网 络 优化 、 需 求 计划 、 配 送 计 划 、 制 造 计划 、 排 程 
计划 等 。 


133< 


人 全 供应 链 管理 


国际 上 对 供应 链 管理 软件 大 致 分 为 以 下 4 类 : 四 供应 链 网 络 设计 (Supply Chain 
Strategy Design); @) 供 应 链 计划 (Supply Chain Planning); @ 供 应 链 执行 (Supply Chain 
Execution); 由 供应 链 数 据 整合 (EDI & B2B Gateway)。 

基于 以 上 软件 分 类 ， 国 际 主要 供应 链 管理 软件 商 又 分 为 以 下 两 大 阵营 : 

(1) 专注 于 供应 链 管 理 软件 市 场 的 厂商 。 

JDA: 提供 专业 的 供应 链 计划 软件 ， 至 2010 年 收购 I 软件 后 ， 其 在 供应 链 优 化 
和 供应 链 计划 的 能 力 突出 ， 尤 为 以 零售 分 销 领域 见长 ; 
Manhattan、Redprairie、Highjump、 百 沃 (BravoSolution) 以 及 国内 的 软件 厂家 如 
明基 逐鹿 、 科 箭 、 唯 智 、 领 道 等 ; 提供 供应 链 执行 软件 如 WMS、TMS 和 采购 管理 。 
其 中 ， 国 内 的 厂商 多 关注 各 制造 行业 的 企业 内 部 供应 链 执行 ， 而 Manhattan 、 
Redprairie、Highjump 则 重点 关注 分 销 物流 领域 的 供应 链 执 行 。1 

Seeburger、Covisint、GXS、 德 艾 科技 (Dicentral) 等 :专注 EDI 软件 及 服务 。EDI 
的 传输 方式 包括 专用 VAN 网 (Value Added Network) 和 Interiiet 两 类 ， 在 Intemet 中 传 
输 模 式 中 ， 一 些 中 小 型 供应 商 内 部 没有 安装 专用 的 , EDE 软 件 ， 则 通过 大 型 OEM 厂 
商 的 Web-EDI 门户 实现 基本 的 EDI 应 用 。 在 众多 EDIL 广 商 中 ， Covisint 是 全 球 最 大 
的 汽车 工业 领域 EDI 提供 商 之 一 ， 为 AIAG 在 亚 六 地 区 汽车 供应 链 中 建立 传统 EDI 
工 Web-EDI 标准 提供 支持 。Seeburger 的 解决 廊 案 支 持 所 有 国际 EDI 标准 , 支持 点 对 

、VAN、 Internet EDI 和 Web EDI 等 多 种 应 用 模式 ，。 与 SAP、Oracle EBS、QAD、 
Infor BAAN、 Oracle JDE、 IFS、 微软 ) Dynamics 等 国 奈 半 i ERP 软件 建立 了 实现 
信息 集成 的 适配器 ， 支持 将 ERP 系 统 生 成 的 各 类 信息 ~ 

以 上 众多 独立 供应 链 管 理 较 件 提供 商 的 优势 是 接 愉 供 应 链 细 分 领域 或 环 节 ， 专 
注 和 深耕 提供 供应 链 专 业 和 领域 的 解决 方案 。 3 NS 

(2) 通过 并 购 而 逐渐 扩展 全 面 的 供应 链 解 决 方案 的 管理 软件 厂商 ,如 SAP、IBM、 
Oracle、 QADV Epitor, Infor 以 及 国内 的 用 友 、 金 蝶 等 这 些 管理 软件 巨头 。 它 们 利用 
资金 和 规模 优势 ， 通 过 并 购 供应 链 专 业 软 件 的 方式 ， 对 传统 ERP 功能 进行 供应 链 环 
节 的 延展 。 它 们 拥有 广泛 的 ERP 客户 作为 基础 ， 所 以 发 展 较 快 ， 占 据 整 个 供应 链 管 
理 软 件 市 场 很 大 的 份额 。 其 解决 方案 涵盖 了 从 供应 链 网 络 设计 、 计 划 、 一 直到 供应 
链 执行 层 ， 应 用 层面 广 ， 但 缺乏 供应 链 细 分 领域 或 环节 的 专业 深度 。 
在 这 些 软件 巨头 的 众多 收购 中 ， 影 响 较 大 的 并 购 案 有 : 2006 年 Infor 收购 的 
SSA(SSA 之 前 收购 的 EXE) 使 其 成 为 主流 的 供应 链 管理 软件 提供 商 ，2005 年 Oracle 
收购 专业 的 物流 与 运输 管理 软件 G-Log 使 其 ERP 与 供应 链 应 用 产品 结合 , 提供 更 加 
全 面 的 管理 软件 解决 方案 ，2010 年 JDA 收购 当时 顶级 的 供应 链 管 理 软件 提供 商 12， 
使 其 供应 链 优 化 与 供应 链 计 划 能 力 突出 ，2012 年 IBM 耗费 14 亿 收 购 沐 雷 软件 
(Emptoris)， 增 加 其 供应 链 中 的 采购 管理 的 解决 方案 ; SAP 收购 Ariba 和 Crossgate 
拓展 其 在 供应 链 环节 中 的 采购 和 EDI 的 软件 功能 

这 些 供 应 链 管 理 软 件 公 司 都 重点 关注 拥有 大 量 客 户 的 行业 ， 如 流通 零售 业 ， 其 
次 是 流程 制造 业 中 如 快速 消费 品 (如 案例 中 的 太古 可 乐 )、 食 品 、 制 药 (生命 科学 )、 饮 
料 ( 如 青岛 啤酒 ) 行 业 等 ， 接 下 来 的 是 第 三 方 物 流 ; 最 后 关注 离散 制造 如 : 汽车 (如 比 
亚 迪 ) 和 电子 高 科技 等 。 各 大 供应 链 管理 软件 在 这 些 行业 也 各 有 侧重 。 
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世界 上 主要 的 供应 链 管理 软件 厂商 如 表 6.1 所 示 。 
表 6.1 主要 供应 链 管理 软件 厂商 


企业 管理 和 协同 化 商务 解决 | 同步 规划 、 分 销 、 运 输 和 物流 等 流程 ， 实 现 24/7 
方案 供应 商 全 天 候 不 间断 运营 

世界 领先 的 信息 管理 软件 供 | 涵盖 价值 链 规 划 、 供 应 链 规划 、 产 品 生命 周期 管 
应 商 理 、 运 输 管理 范围 

国际 知名 的 企业 管理 软件 提 | 帮助 控制 和 自动 化 重复 的 流程 ， 有 效 地 执行 供应 
供 商 ， 聚 焦 “ 高 增长 ”企业 | 链 策略 和 销售 运营 计划 


开发 、 提供 和 实施 以 SOA 技 -4 一 款 独立 的 集成 的 产品 ， 支 持 针 对 服务 与 资产 、 
术 为 核心 的 国际 软件 提供 商 疏 制造 、 项 目 和 供应 链 4 个 核心 流程 的 管理 


2 供应 链 包间 、 采购 和 分 销 


二 企业 级 整体 供应 链 管理 和 电 
美国 赛 通 (Oval)” ”| 子 商 务 解决 方案 的 供应 商 和 | 一 套 基于 Intemet 技术 的 电子 商务 套件 
SaaS 服务 商 


一 家 全 球 领先 的 SCM 软件 | 。_ oe a 
和 WMS 供应 商 是 一 整套 的 供应 链 解决 方案 和 技术 组 合 


Highjump 国外 知名 的 库存 管理 提供 商 | 以 仓储 管理 为 核心 ， 实 现 库存 优化 (WMS) 


国外 业务 集成 领域 和 文件 传 


Seeburger 输 解决 方案 的 市 场 领先 供应 商 基于 SOA 架构 , 将 供应 商 与 制造 商 数据 无 缝 整合 
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国际 知名 的 专注 于 汽车 行业 
Covisint 上 下 游 供应 链 管 理解 决 方案 
提供 商 


支持 全 球 采购 、 工 程 、 设 计 、 生 产 、 材 料 管理 、 
物流 和 财务 流程 


是 全 球 汽车 及 制造 业界 最 大 
Supplyon 的 网 站 式 供 应 链 管理 解决 方 
案 的 提供 商 


帮助 同业 务 伙伴 开展 透明 的 合作 ， 以 便 在 整个 供 
应 网 络 中 进行 协作 策划 、 实 施 和 协调 


南北 软件 





在 未 来 ， 流 程 和 基础 信息 的 标准 化 是 供应 链 信息 化 管理 的 基础 ， 网 络 优化 是 供应 链 管 
理 的 推动 力 ， 成 本 与 利润 的 量化 是 目标 ， 信 息 流 分 析 的 精细 化 运作 是 信息 系统 的 生命 ， 先 
进 技术 与 智能 的 分 析 工 具 是 供应 链 信息 化 的 有 力 保证 ， 打 造 一 体 化 的 供应 链 信息 管理 平台 
将 打通 供应 链 管理 的 关键 。 供 应 链 管理 信息 化 应 用 将 围绕 标准 化 、 精 细 化 、 移 动 化 、 一 体 
化 和 智能 化 方向 发 展 。 


1. 新 技术 应 用 提升 供应 链 标准 化 水 平 


RFID、 射 频 技术 、GPS、 自 动 立 体 化 仓库 等 新 技术 设备 的 广泛 应 用 ， 将 为 供应 链 信息 
化 基础 水 平 带 来 质 的 飞跃 。 中 国 目 前 在 供应 链 基础 信息 化 、 标 准 化 的 应 用 层次 还 处 于 较 低 
水 平 ， 对 于 新 技术 的 应 用 ， 中 国 的 制造 业 有 非常 大 的 上 升 空间 。 

2. 精准 的 供应 链 计划 需求 

供应 链 计划 包括 需求 计划 、 库 存 优 化 和 采购 计划 三 个 部 分 ， 目 前 由 于 市 场 复杂 和 计划 
难度 的 影响 ， 一 方面 软件 厂商 提供 的 供应 链 计划 模型 从 缺 ， 另 一 方面 制造 业 自身 信息 化 基 
础 的 局 限 性 , 使 供应 链 计 划 未 能 被 广泛 地 使 用 。 然而, 精准 的 供应 链 计划 是 消除 供应 链 “ 牛 
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著 效 应 ”的 最 主要 的 手段 ， 对 供应 链 管 理 有 着 重要 影响 。 随 着 未 来 软件 厂商 的 能 力 提升 ， 
制造 业 信息 化 水 平 的 提高 ， 精 准 的 供应 链 计划 将 建立 更 加 高 效 和 敏捷 的 供应 链 。 

3. 不 同行 业 的 一 体 化 解决 方案 

目前 供应 链 信息 化 软件 多 集中 在 汽车 、 食 品 、 电 子 、 服 装 、 制 药 和 家 电 行业 ， 并 且 缺 
乏 整体 的 一 体 化 解决 方案 ， 企 业 系统 集成 的 工作 量 大 。 不 同行 业 的 一 体 化 解决 方案 ， 将 是 
未 来 制造 业 供应 链 信 息 化 管理 的 需求 之 一 

4. 移动 互联 

移动 设备 的 客户 端 如 今 越 来 越 热 门 ， 这 种 移动 的 互联 方式 ， 将 打破 时 间 和 空间 上 对 物 
理 静态 设备 操作 的 显示 。 手 持 订单 处 理 终端 、 区 到 他 内 沉 罕 宙 摔 污 交 名和 系统 豚 肌 日， 加 
速 信息 流 高 效 流通 。 未 来 供应 链 信息 化 对 此 方面 有 着 更 为 广阔 多 


























智能 的 供应 链 数 据 挖掘 & 
he ed pe 只 能 起 到 部 分 辅助 决策 
tt dee rt pote 如 果 只 经 过 简单 的 收集 


整理 ， 无 法 从 中 获得 有 用 的 信息 。 理 想 的 供应 链 信息 系统 应 该 能 够 协助 企业 进行 信息 ey 
集 整 理 ， 将 有 用 的 、 准 确 的 、 及 时 的 信息 ， 愉 可 利用 的 形式 呈现 给 不 同 层面 的 决策 者 。 
精确 的 数据 构建 起 企业 数据 仓库 ,开展 数据 挖 氢 和 知识 挖 所 工作 ， WE 
理 的 新 课题 。 > . 奖 : 
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第 四 节 - EPC 在 代 再 中 的 应 有 























随 着 全 到 经 济 汪 Sh 信息 Po 产品 电子 代码 (EPC) 的 概念 被 提 了 出 来 。 
它 将 成 为 继 条 确 接 术 之 后 ， 再 次 变革 商品 零售 结算 、 物 流 配送 及 产品 跟踪 管理 模式 的 一 项 
新 技术 ， 是 条 码 技术 应 用 的 延伸 和 拓展 ， 被 誉 为 全 球 物品 编码 工作 的 未 来 ， 将 会 给 人 类 社 
会 生活 带 来 巨大 的 变革 。 以 EPC 软 硬 件 技术 构成 的 EPC 系统 能 够 使 所 有 商品 的 生产 、 仓 
储 、 采 购 、 运 输 、 销 售 及 消费 的 全 过 程 ， 发 生根 本 性 的 变化 ， 实 现 全 程 跟踪 查询 ， 从 而 大 
大 提高 全 球 供应 链 的 性 能 。 


一 、EPC 的 概念 


EAN.UCC 编码 提高 了 供应 链 管 理 的 生产 效率 , 并 且 成 为 全 球 最 通用 的 标准 之 一 。 近年 

来 ， 人 们 逐渐 发 现在 产品 识别 时 使 用 射频 技术 代 蔡 条 码 的 光电 识别 技术 好 处 多 多 ， 射 频 识 
别 技术 无 须 可 视 传输 ， 具 有 较 好 的 抗 干扰 性 ， 读 取 速 度 快 ， 能 存储 产品 标识 以 外 的 更 多 信 
息 等 。 基 于 此 种 认识 , 美国 麻 省 理工 学 院 Auto ID 中 心 在 美国 统一 代码 委员 会 (UCC) 的 支持 
下 ， 提 出 了 产品 电子 代码 的 概念 。 随 后 由 国际 物品 编码 协会 (原来 EAN， 现 在 GSD 和 美 
统一 代码 委员 会 (UCC) 主 导 ， 实 现 了 全 球 统一 标识 系统 中 的 GTIN 编码 体系 与 EPC 概念 的 
完美 结合 ， 将 EPC 纳入 了 全 球 统一 标识 系统 。 
EPC 概念 的 提出 源 于 射频 识别 和 计算 机 网 络 技术 的 发 展 。 射 频 识 别 技术 的 优点 在 于 可 

以 无 接触 的 方式 实现 远 距离 、 多 标签 甚至 在 快速 移动 的 状态 下 进行 自动 识别 。 计 算 机 网 络 
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技术 的 发 展 ， 尤 其 是 互联 网 技术 的 发 展 使 得 全 球 信息 传递 的 即时 性 得 到 了 基本 保证 。 在 此 
基础 上 ， 人 们 大 胆 设想 将 这 两 项 技术 结合 起 来 应 用 于 物品 标识 和 物流 供应 链 的 自动 追踪 管 
理 ， 由 此 诞生 了 EPC。 人 们 设想 为 世界 上 的 任何 一 件 物品 都 赋予 一 个 唯一 的 编号 ，EPC 标 
签 即 是 这 一 编号 的 载体 ， 当 EPC 标签 贴 在 物品 上 或 内 嵌 在 物品 中 的 时 候 ， 即 将 该 物品 与 
EPC 标签 中 的 唯一 编号 建立 了 一 对 一 的 对 应 关系 。EPC 标签 从 本 质 上 来 说 是 一 个 电子 标 
签 ， 通 过 射频 识别 系统 的 电子 标签 读 写 器 可 以 实现 对 EPC 标签 内 存 信息 的 读 取 。 读 写 器 获 















































取 的 EPC 标签 信息 源源 不 断 地 汇 入 互联 网 EPC 系统 的 PML 服务 器 中 。EPC 标签 无 所 不 在 ， 








数量 巨大 ， 定 位 于 一 次 赋予 物品 伴随 物品 终生 ; EPC 标签 读 写 器 无 所 不 在 ， 但 数量 远 少 于 











EPC 标签 ， 定 位 于 数据 采集 设备 工具 ，EPC 标签 与 读 写 器 遵循 尽 可 能 统一 的 国际 标准 ， 以 


大 限度 地 满足 兼容 性 和 低 成 本 的 要 求 。 
二 、EPC 的 工作 流程 ,AK 


A 人 
在 由 EPC 标签 、 读 写 器 、EPC 中 间 件 、Internet、ONS 服务 器 

















AN 


、EPC 信息 服务 (EPC IS) 





以 及 众多 数据 库 组 成 的 物 联 网 中 ， 读 写 器 读 出 的 EPC 涡 是 一 个 信息 参考 ， 由 这 个 信息 参考 


从 mtemet 找到 IP 地 址 并 获取 该 地 址 中 存放 的 相关 的 物品 信息 ， 并 采用 分 布 式 的 EPC 中 间 








件 处 理由 读 写 器 读 取 的 一 连 串 EPC 信息 。 直 入 在 标签 上 只 有 一 个 
知道 与 该 EPC 匹配 的 其 他 信息 ,这 就 需要 ,ONS 采 提 供 一 种 自动 化 
中 间 件 将 EPC 代码 传 给 ONS, ONS 指示 





























EPC 代码 ， 计 算 机 需要 
的 网 络 数据 库 服务 , EPC 


\EPC 中 间 件 到 一 个 保存 着 产品 文件 的 服务 器 (EPC 





IS) 查 找 ， 该 文件 可 由 EPC 中 间 件 复制 ， 因而 文件 中 的 涝 六 信 息 就 能 传 到 供应 链 上 ，EPC 


系统 的 工作 流程 如 图 6.4 所 示人 
射 闯 识 别 ” 


1 





RS 
自动 感应 、 
,BPC 


读 写 蓝 多 












6.4 ”EPC 的 工作 流程 示意 图 
三 、EPC 在 供应 链 管理 过 程 优 化 中 的 作用 








产品 管理 





EPC 在 供应 链 管理 当中 的 应 用 ， 包 括 应 用 于 采购 环节 ， 可 实现 自动 订货 、 快 速 验 货 等 
功能 应 用 于 存储 环节 ， 可 实现 自动 盘点 、 商 品 快速 入 库 (出 库 ) 等 功能 应 用 于 生产 制造 环节 ， 
可 以 完成 自动 化 生产 线 运作 ， 实 现在 整个 生产 线 上 对 原材料 、 零 部 件 、 半 成 品 和 产 成 品 的 
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识别 与 跟踪 ， 减 少 人 工 识别 成 本 和 出 错 率 ， 提 高 效率 和 效益 与 准确 应 用 于 运输 环节 ， 可 实 
现 对 在 途 货物 的 监控 、 运 输 车 辆 的 自动 收费 和 运输 工具 的 识别 应 用 于 销售 环节 ， 可 实现 商 
品 防盗 、 货 物 有 效 期 监控 、 快 速 结账 或 自动 结账 应 用 于 反 向 物流 中 ， 可 追踪 每 件 商品 从 原 
材料 采购 、 生 产 、 加 工 、 流 通 到 消费 的 全 过 程 ， 可 全 程 追溯 产品 的 质量 问题 等 。 

1. EPC 的 应 用 可 以 更 有 效 地 利用 资源 

EPC 不 需要 人 工 去 识别 标签 ， 读 卡 器 直接 从 射频 标签 中 读 出 商品 相关 数据 。 一 些 读 卡 
器 可 以 每 秘 读 取 200 个 标签 的 数据 ， 这 比 传统 扫描 方式 要 快 1 000 倍 ， 节 省 了 货物 验收 、 
装运 、 意 外 处 理 等 劳动 力 资源 。 以 库存 管理 为 例 ， 在 一 个 EPC 良好 集成 的 供应 链 环境 中 ， 
于 信息 的 高 度 共享 ， 物 料 信息 被 放 在 整个 供应 链 中 ， 可 以 被 所 有 参与 者 访问 。 因 此 ， 音 
个 企业 内 部 的 不 可 用 资源 ， 在 整个 供应 链 中 则 可 能 是 可 利用 资源 .该 资源 会 被 集成 功能 的 
同步 计划 自动 利用 。 /RO 
2，EPC 的 应 用 可 以 有 效 地 促成 供应 链 结 构 的 优化 SN 
tt 的 物流 分 开 以 实现 更 灵活 的 业务 
处 理 ， 但 如 何 把 信息 流 与 物流 紧密 联系 起 来 成 为 关键 = 迹 过 跨 组 织 实施 EPC 技术 ， 上 游 供 
应 商 和 制造 商会 同 下 游 的 分 销 和 零售 商 ， 可 以 有 用 资 箱 、 托 盘 、 包 装 标记 来 跟踪 供应 链 中 
Was 

漠 i 


3，EPC 的 应 用 可 以 真正 做 到 Sf ! 

通过 EPC 集成 的 信息 系 于 全 库存 或 运输 从 时代 击 于 能 消 听 准确 的 表现 出 来 ,各 
供应 锋 中 的 成 员 洞 和 整个 供应 链 的 销售 、 供 应 状态 ， 整个 供应 链 的 反应 速度 、 准 确 性 提高 
从 而 减少 了 反 向 物流 逆向 物流 的 出 现 。 市 场 需 求 在 一 个 高 度 实时 集成 的 供应 链 环境 中 被 所 
有 的 参与 者 协同 地 完成 :全面 的 供应 链 集 万 就 好 像 一 个 大 型 的 虚拟 企业 组 织 ， 组 织 里 的 每 
个 成 员 共享 信息 \ 同 步 计划 、 使 用 协调 一 到 的 业务 处 理 流程 ， 共 同 应 对 复杂 多 变 的 市 场 ， 
为 最 终 用 户 提供 高 效 快捷 、 灵 活 的 支持 和 服务 ， 从 而 在 竞争 中 获得 优势 。 

4，EPC 的 应 用 能 提高 供应 链 的 信息 透明 度 


从 目前 技术 的 发 展 状况 来 看 ，EPC 技术 是 一 项 综合 了 物品 编码 规则 、 射 频 识 别 (RFID) 
技术 以 及 计算 机 互联 网 技术 的 综合 体系 。EPC 物 联 网 的 目标 是 为 人 们 提供 在 任何 时 间 
(Anytime)、 任 何 地 点 (Anywhere)、 任 何 一 件 物品 (Anything) 的 信息 服务 功能 。 这 一 点 与 现代 
物流 业 所 倡导 的 理念 一 致 。 现 代 物 流 发 展 的 核心 就 是 以 信息 技术 为 支撑 ， 整 合 复杂 的 产品 
信息 ， 提 高 供应 链 的 信息 透明 度 ， 使 供应 链 内 企业 展开 良好 协作 ， 共 同 降低 物流 成 本 。 

5. EPC 的 应 用 能 使 供应 链 管 理 方法 得 到 真正 应 用 


物 联网 技术 的 应 用 将 给 物流 业 带 来 革命 性 影响 ， 它 能 够 将 供应 链 管理 系统 上 的 制 
造 、 运 输 、 包 装 、 仓 储 、 销 售 等 主要 环节 集成 起 来 ， 实 现 产品 的 智能 跟踪 、 信 息 查 询 、 
产品 物流 控制 和 管理 ， 从 而 使 供应 链 管 理 方法 能 得 到 真正 应 用 。 据 国际 商用 机 器 公司 的 
专家 分 析 ， 应 用 EPC 物 联网 技术 能 将 公司 的 库存 平均 减少 5% 一 25%， 大 大 节省 了 公司 
的 库存 成 本 ; 同时 有 50% 的 英国 供应 商 和 制造 商 正 考虑 采用 EPC 物 联网 技术 方案 来 改 
进 供应 链 效 率 。 
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6. EPC 的 应 用 可 以 大 大 提升 物流 管理 的 准确 性 


EPC 在 现实 的 企业 运作 当中 应 用 ， 能 够 大 大 节约 成 本 。 以 物流 中 心 的 成 本 组 成 来 看 ， 
人 工 成 本 占 总 成 本 的 70%， 是 主要 的 支出 成 本 。 因 此 如 果 要 想 降低 成 本 ， 增 加 竞争 力 ， 
最 好 的 方式 便 是 降低 人 工 成 本 , 在 物流 中 心 各 项 活动 中 , 所 需要 的 人 力 分 布 上 , 有 40% 一 
50% 的 人 力 在 做 分 拣 的 工作 ，EPC 可 以 取代 人 工分 拣 的 大 部 分 工作 ; EPC 可 以 免除 传统 
的 检查 、 查 账 作业 ， 不 需要 逐一 清点 货品 的 数量 、 存 放 位 置 ， 从 而 提升 物流 管理 的 准确 
性 ; 例如 EPC 可 以 确保 收 货 过 程 中 作业 处 理 的 正确 性 ， 减 少 在 分 拣 过 程 中 的 作业 错误 。 
EPC 的 应 用 能 确保 产品 质量 在 仓储 物流 过 程 中 可 以 有 效 控制 产品 的 生产 日 期 、 有 效 日 期 
以 及 相关 的 货品 质量 。 
EPC 在 供应 链 管 理 领域 的 应 用 ， 企 业 能 轻易 地 构建 一 个 包括 采购 、 存 储 、 生 产 、 包 装 、 
装卸 、 运 输 、 加 工 、 配 送 、 本 人 系统 ， 从 而 实现 企业 

< 使 



















































































管理 从 传统 的 物流 管理 向 现代 化 的 智能 供应 链 管理 的 转变 理 过 程 中 的 信息 获取 与 采 
集 真 正 实现 自动 化 ， 信 息 处 理 的 速度 更 快 ， 准确 度 更 冤 、 一 
<A_ 





如 
应 用 信息 技术 一 方面 能 够 将 和 个 业 各 个 部 门 的 片段 化 的 信息 或 流程 和 接 起 来 另 
一 方面 ， 能 够 推动 供应 链 管理 环境 下 的 企业 组 织 变 和 业务 流程 再 造 。 信息 技术 是 强大 的 
使 能 器 ， 驱动 供应 链 管理 流 旦 的 运行 ， 并 为 管理 者 决策 提供 有 力 支持 。 本 章 首先 介绍 了 信 
息 技术 对 供应 链 的 影响 ， 忆 而 供应 链 信息 化 的 朗 求 。 其次， 从 内 部 信息 、 外 部 商务 、 信 息 
共享 和 信息 安全 等 下 商 ; 曾 述 了 供应 链 管理 依 总 F 台 的 功能 特点 。 然 后 ， 介 绍 了 供应 链 管 
理应 6 新 找 术 、 总 结 了 现 有 供应 链 管理 软件 的 特点 。 最 后 ， 介 绍 了 EPC 的 概念 、 工 作 流 
程 和 应 用 。 : 


全 
二 关键 术语 



































物流 Logistics 决策 支持 系统 Decision Support Systems 
信息 Information 供应 链 管理 Supply Chain Management 
信息 技术 Information Technology 射频 识别 Radio Frequency Identification 


物 联网 Internet of Things (Machine to Machine) 数据 库 管 理 系统 Database Management System 
GSM (Global System for Mobile Communication) 


数据 仓库 Data Warehouse 数据 挖掘 Data Mining 
联机 分 析 处 理 On-line Analytical Processing 。 业务 处 理 系 统 Transaction Processing Systems 
管理 信息 系统 Management Information System 物流 信息 系统 Logistics Information Systems 


高 管 支持 系统 Executive Support Systems 
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一 、 选 择 题 
1. RFID 是 一 种 ( 。 ”) 的 自动 识别 技术 ， 他 通过 射频 信号 自动 识别 目标 对 象 并 获取 相 
关 数 据 ， 识 别 工作 无 须 人 工 干 预 ， 可 工作 于 各 种 恶劣 环境 。 
A. 非 接触 式 B. 接触 式 C. 自动 D. 非 自动 
2. 电子 数据 交换 (EDD 是 通过 电子 方式 ， 采 用 ( ”), 利用 计算 机 网 络 进行 结构 化 数据 
传输 和 交换 ， 俗 称 “ 无 纸 化 交易 ”。 
A. 电子 格式 B. 纸 质 的 格式 C. 标准 化 的 格式 
3. RFID 系统 由 ( ) 组 成 。 





















































A 阅读 器 B. 标签 KK 

C. 数据 库 、 应 用 软件 、 中 间 件 。“”D. 计 mt 
4. 关于 EPC 的 工作 流程 描述 正确 的 是 ( Xe 

A. EPC 标签 可 以 独立 工作 x 

B， 阅 读 器 将 数据 传递 给 ONS / 

C. 读 取 的 EPC 标签 信息 需要 

D. EPC IS 存储 的 是 产 上 件 信息 
5， 通 过 ( 0 i 抵赖 性 。 

A. 防火 墙 技术 > 加 密 技 术 

C. 数字 签名 技术 一 NE 
6. 关于 GPS 技术 描述 正确 的 是 (区 

A s 收 庙 与 卫星 通信 是 双向 的 


B. 通过 测定 接收 端 至 地 面 基站 距离 来 定位 
C. GPS 接收 端 通过 无 线 基站 发 送 位 置信 息 
D. 可 与 GIS、RFID 技术 结合 实现 动态 监控 

二 、 思 考题 

1， 物流 信息 技术 包括 哪些 内 容 ? 

2， 在 供应 链 中 信息 流 有 哪些 特点 ? 

3. EPC 有 哪些 作用 ? 

4. 分 析 RFID 的 应 用 。 


sn 
基于 RFID 技术 的 畜产 品 追 溯 管 理 


一 、RFID 系统 原理 及 特点 
RFID 是 一 种 非 接触 的 自动 识别 技术 ， 其 基本 原理 是 利用 射频 信号 和 空间 耦合 (电感 或 电磁 耦合 ) 或 雷 
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达 反 射 的 传输 特性 ， 实 现 对 被 识别 物体 的 自动 识别 。 其 系统 构成 如 图 6.5 所 示 。 
RFID 系统 具有 以 下 特点 。 
(1) 数据 可 读 可 写 。 
(2) 无 接触 识别 、 非 可 视 性 阅读 。 
(3) 可 在 高 温 、 高 混和 户外 等 恶劣 条 件 下 使 用 。 
(4) 与 条 码 相 比 其 成 本 还 是 较 高 。 


RS232 接 口 电磁 波 传递 信息 








图 6.5 RFID 系统 构成 ” /- 了 伦 
/ 








二 、EAN-UCC 二 维 条 码 ~ \\ 

(1) 二 维 条 码 一 牲畜 耳 标 。 加 施 于 牲畜 耳 部 ， [ep hs 承载 牲畜 个 体 信息 的 标志 物 。 牲 畜 
耳 标 编码 由 畜 禽 种 类 代码 、 县 级 行政 区 域 代码 、 We 位 数字 及 专用 条 码 组 。 

(2) 二 维 条 码 的 识别 3 条 码 阅 读 器 。 

三 、 耳 标 J 

对 于 活体 动物 而 言 ， 采 用 RFID ap 其 标识 的 全 球 唯一 性 ， 又 具有 标识 的 防 破坏 性 ， 已 











经 被 广泛 地 发 到 国家 所 采用 。 

(1) 冀 禽 标识 : 耳 标 、 电 子 标签 过 Www 识 物 。 

(2) 耳 标 : 加 施 于 牲畜 耳 部 部 用 : 2 承载 竹 铂 交 个 息 的 标志 物 。 由 畜 禽 种 类 代码 、 县 
级 行政 区 域 代码 、 标 识 顺 序 R15 /数字 及 专用 条 码 (二 维 守成 。 


四 、 人 饲养 过 程 记录 全 r 人 
对 牲畜 饲养 | 和 进行 记录 。 并 可 以 和 二 放 录 ) 息 对 牲畜 的 饲养 过 程 能 进行 追溯 。 
(1) 追 济 对 香 六 单个 性 冀 。 P 

(2) 对 单个 沉 进 行 标识 识 。 

《 冀 禽 标识 和 养殖 档案 管理 办 法 》(2006 年 农业 部 令 第 67 号 ) 规 定 : 新 出 生 畜 禽 ， 在 出 生 后 30 天 内 加 
施 冀 禽 标识 ; 30 天 内 离开 饲养 地 的 ， 在 离开 饲养 地 前 加 施 畜 禽 标识 ; 从 国外 引进 畜 禽 ， 在 冀 禽 到 达 目 的 
地 10 日 内 加 施 冀 禽 标识 。 

猪 、 牛 、 羊 在 左 耳 中 部 加 施 畜 禽 标识 ， 需 要 再 次 加 施 畜 禽 标识 的 ， 在 右 耳 中 部 加 施 。 

(3) 建立 性 冀 的 养殖 记录 档案 。 

@ 畜 禽 的 品种 、 数 量 、 繁 殖 记 录 、 标 识 情况 、 来 源 和 进 (出 ) 场 日 期 。 

@ 饲料 、 饲 料 添加 剂 等 投入 品 和 兽药 的 来 源 、 名 称 、 使 用 对 象 、 时 间 和 用 量 等 有 关 情 况 。 

图 检疫 、 免 疫 、 监 测 、 消 毒 情况 。 

@ 畜 禽 发 病 、 诊 疗 、 死 亡 和 无 害 化 处 理 情况 。 

@ 冀 禽 养殖 代码 : 由 6 位 县 级 行政 区 域 代 码 和 4 位 顺序 号 组 成 音 禽 养殖 代码 由 县 级 人 民政 府 冀 牧 兽 
医 行政 主管 部 门 按照 备案 顺序 统一 编号 ， 每 个 畜 禽 养 殖 场 、 养 殖 小 区 只 有 一 个 畜 禽 养殖 代码 。 

五 、 肉 食品 可 追溯 

1. 肉食 品 供应 链 (图 6.6) 

2. 肉食 品 的 追溯 方案 

1) 可 追溯 单元 

(1) 以 屠宰 加 工 的 生产 批 次 为 追溯 单元 。 
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一 一刀 


66 内 食品 供应 链 、 


QQ) 以 单 体 的 性 冀 原 料 确 定居 宣 加 工 的 生产 批 次 。 和 NAN 


和 准确 的 个 体 标识 ， kT Rt, » 


批 次 

2) 技术 手段 和 信息 记录 NN \ 

(1) 饲养 环节 。 RN 
(2) 导 宰 环节 。 J ,WS | XX 


@ 活体 动物 人 
@@ 屠宰 场 过 程 人 


加 ] 
@ 


@ 屠宰 后 的 销售 与 加 工 信 息 等 。 


卫生 检验 信息 s 







,Yk Ww 
1 生 检 疫 信息 ( 瘦 肉 精 ” 检 出 等)。 Ac- \S 
eke 和 之 

i 


同体 数字 伟人 码 编号 信息 。 





3) 分 割 加 工 环节 


利 计 
识 编码 ， 


RFID 电子 标签 可 读 写 的 功能 ， 根 据 分 割 加 工 的 工序 需要 ， 先 读 取 对 应 觅 体 的 RFID 标签 唯一 标 
再 复制 和 增加 下 级 识别 编码 ， 写 入 对 应 该 彩 体 的 分 割肉 的 RFID 电子 标签 内 ， 确 保 分 割 加 工 肉 的 


标识 与 其 被 分 割 加 工 的 母体 的 标识 一 一 对 应 。 











针对 


需要 分 割 成 可 以 满足 市 场 零售 要 求 的 小 块 分 割肉 ， 先 读 取 其 RFID 标识 标签 ， 在 转换 成 


UCC/EAN-128 的 条 形 码 标识 ， 并 将 UCC/EAN-128 条 形 码 标识 粘贴 于 小 块 分 割肉 的 包装 上 ， 以 便 零 售 。 
EAN128 规格 的 条 形 码 标识 与 胶体 的 标识 形成 一 一 准确 对 应 的 关系 。 

4) 销售 环节 

(1) 分 销 : 在 有 些 城市 设立 有 政府 监管 的 肉 类 批发 市 场 的 批发 业务 。 生 猪 交易 商 将 屠宰 场 杀 好 的 “ 白 
条 猪 ” 送 进 批发 市 场 时 ， 全 部 用 专用 挂 钧 挂 上 轨道 ， 每 一 个 专用 挂钩 上 都 有 一 个 RFID 电子 标签 ， 其 编码 
与 “白条 猪 ” 身 上 的 数字 编码 完全 一 一 对 应 。 

(2) 零售 : GTIN 十 批号 。 


3. 肉食 品 追溯 系统 











肉食 品 追 溯 系 统 如 图 6.7 所 示 。 
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冷冻 车 


分 销 零售 | 
管理 


互联 网 
图 6.7 ”肉食 品 供应 链 管 理 及 信息 追溯 系统 
讨论 题 : A 
1. 思考 RFID 技术 如 何 与 条 码 技术 结合 使 用 ? AN、 


2. 在 本 系统 中 RFID 标签 选用 优 么 频率 的 比较 合适 ? 、, 入 人 
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【学 习 目 标 】 
了 解 ERP 的 四 个 发 展 阶段 ; 


> 





©@ 供应 链 管理 本 


【知识 架构 】 





ERP 发 展 








CRP 原 理 







供应 链 企 业 生 
计划 与 控制 





定制 生产 供应 链 企业 


生产 策略 








供应 链 企 业 


延迟 技术 生产 计划 











地 的 生产 人 


戴尔 有 一 套 较 完 善 的 I2 Trade Mal NN 供应 链 管理 、 客 户 关系 管理 几 
个 特殊 应 用 模块 ， 而 供应 链 管理 电 的 工 尺 华 产 计划 更 是 发 挥 了 很 大 的 作用 ， 它 使 戴尔 的 市 场 反应 很 快 ， 
能 够 每 3 天 就 做 一 个 计划 ,， 并 能 实现 自己 基于 直销 方式 的 及 时 生 疡 GT)。 戴尔 公司 从 接 到 订单 开始 , 就 
根据 订单 制订 生产 进度 计划 ,- 红 将 轮 料 需求 达 给 自己 的 | 者 是 自己 的 后 勤 供应 中 心 , 并 给 
工厂 下 达 基 于 供应 商 的 生产 进度 计划 表 , 而 供 相生 大 指定 的 时 间 准 时 将 材料 运送 到 工厂 
去 ， 从 而 实现 自己 的 实时 生产 。 > 


ee 
戴尔 的 人 ， 并 体现 了 企业 对 信息 的 实时 跟踪 与 反 


馈 。 通 过 企 ， 材料 加 工 和 成 本 跟踪 的 应 用 ,跟踪 企业 的 小 批量 订单 ,并 将 信息 传 入 企业 的 运行 数 
据 仓库 , 它 实 时 地 支持 生产 决策 , 这 主要 是 因为 库 中 汇集 了 各 种 数据 , 并 集成 了 历史 数据 用 以 预测 分 析 。 
而 同时 , 企业 的 订单 管理 系统 将 订单 信息 发 给 加 工 工厂 , 而 加 工 进度 跟踪 编码 系统 会 创建 一 个 唯一 的 标 
签 号 , 用 以 对 订单 的 完成 情况 进行 实时 追踪 。 运行 数据 仓库 与 加 工 进度 跟踪 系统 之 间 也 不 断 进行 信息 数 
据 的 交换 , 两 者 也 将 生产 的 报告 传 至 工厂 的 管理 部 , 而 他 们 同时 会 将 调整 的 生产 计划 传 回 加 工 进度 跟踪 
系统 中 。 在 整个 信息 系统 中 能 够 实现 对 订单 的 实时 跟踪 反馈 ,使 企业 的 生产 更 符合 最 终 客户 的 需要 , 从 
而 使 生产 更 加 有 效 。 

生产 流程 的 规范 性 与 信息 技术 的 有 效 使 用 ,使 得 戴尔 的 生产 计划 更 贴近 市 场 的 需求 ,从 而 减少 库存 ， 
提高 企业 的 竞争 力 。 

















(资料 来 源 : http://wenku.baidu.com) 





第 一 节 “ERP 理论 基础 


一 、ERP 理论 的 形成 与 发 展 
ERP 是 由 美国 Gartner Group Inc. 咨 询 公司 首先 提出 。 它 是 当今 国际 上 先进 的 企业 管理 
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模式 ， 其 主要 宗旨 是 对 企业 所 拥有 的 人 、 财 、 物 、 信 息 、 时 间 和 空间 等 综合 资源 进行 综合 





平衡 和 优化 管理 ， 面 向 全 球 市 场 ， 协 调 企业 并 











管理 部 门 ， 围 绕 市 场 导向 开 


展业 务 活动 ， 使 


得 企业 在 激烈 的 市 场 竞争 中 全 方位 地 发 挥 足够 的 能 力 ， 从 而 取得 最 好 的 经 济 效益 。ERP 理 
产生 的 。 其 形成 大 致 
经 历 了 4 个 阶段 :基本 MRP 阶段 、 闭 环 MRP 阶段 、MRPII 阶段 以 及 ERP 的 形成 阶段 。 


论 的 形成 是 随 着 产品 复杂 性 的 增加 ， 市 场 竞争 的 加 剧 及 信息 全 球 化 


1. 基本 MRP 














传统 的 库存 管理 与 控制 方法 是 订货 点 法 。 订 货 点 法 适合 于 需求 比较 稳定 的 物料 ， 在 实 
际 生产 中 ， 随 着 市 场 环 境 发 生变 化 ， 需 求 常常 是 不 稳定 的 、 不 均匀 的 ， 在 这 种 情况 下 ， 使 
用 订货 点 法 来 处 理 制造 过 程 中 的 物料 便 暴露 出 了 一 些 明显 的 缺陷 。 缺陷 表现 在 : 中 盲目 性 ; 
@ 高 库存 和 低 服务 水 平 ，@ 形 成 块 状 需 求 。 








针对 这 些 情况 ， 在 20 世纪 60 年 代 ， 美 国 IBM 公 
企业 内 部 的 物料 
求 计 划 (Materi 


需求 和 相关 需求 的 概念 ， 将 
并 在 此 基础 上 总 结 出 了 物流 









司 的 Jz Ofiicisy 博士 首先 提出 了 独立 


MRP。 其 与 传统 库存 理论 和 方法 不 同 之 处 在 于 ， 引入 子 时 间 分 段 和 反映 产品 
证 在 需要 的 时 间 得 到 需求 数量 的 物料 ， 从 而 较 好 地 解决 了 库 


单 (Bill of Materials，BOM)， 保 
存 管 理 和 生产 控制 的 难题 。 
MRP 的 基本 思想 分 为 以 下 





(D 根据 产品 出 产 计划 倒 推出 粗 关 物 料 的 需求 。 
(2) 围绕 物料 转化 组 织 制造 资源 ”实现 按 需要 
(3) MRP 处 理 的 是 相关 需求 。 

















5 点 VS-、 








准时 后 


结构 和 


分 成 独立 需求 物流 和 相关 需求 物料 两 种 类 型 ， 
ial Requirement Planning，MRP) 理 论 ， 也 成 基本 





6 物料 清 


(4) 强调 以 物料 为 中 心 组 织 生产 ， 体现 了 为 顾客 服务 的 宗旨 和 按 需 定 产 的 思想 。 
(5) 将 产品 制造 过 程 看 作 是 从 成 品 大 批 原材料 的 一 系列 订货 过 程 。 
在 图 7.1` 岂 示 圆 珠 笔 产 品 结构 中 ， 若 客户 订单 是 150 支 圆珠笔 ， 则 独立 需求 是 150 支 
圆珠笔 ， 由 这 150 支 圆珠笔 产生 的 相关 需求 是 150 支 笔 芯 ， 由 150 支 笔 芯 产生 的 相关 需求 
是 300 毫升 的 油墨 。 假 设 该 产品 生产 的 各 部 件 的 制造 时 间 用 期 如 表 7.1 所 示 。 圆 珠 笔 加 工 








时 间 顺 序 如 图 7.2 所 示 。 


上 





物料 名 称 ”| 结构 层次 | 构成 数量 | 采购 提前 期 (h) | 单 件 加 工期 (h) | 总 加 工期 (h) 


























图 7.1 圆珠笔 产品 结构 组 成 
表 7.1 圆珠笔 加 工 制造 时 间 


总 提前 期 (h) 








油墨 5g 
芯 头 I 
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单 件 加 工期 (h) | 总 加 工期 (h) | 总 提前 期 (h) 





物料 名 称 ”| 结构 层次 | 构成 数量 | 采购 提前 期 (h) 
































时 间 


图 7 之 ”圆珠笔 加 工时 间 顺 序 “ 

人 入 ly es 72 中 本 看 出 ， 要 完成 该 产品 ， 必 须 提 前 16h 确定 采购 计划 ， 也 就 是 产 
是 产品 的 工时 )。- 可 以 看 出 ， 由 于 产品 各 层次 需求 时 间 不 同 ， 这 
人 人 [产品 结构 是 多 层次 和 树 状 结构 的 ， 其 最 长 的 一 条 
决定 予 产 品 的 加 工 周 期 。 这 个 原理 也 就 是 网 络 计 划 中 的 关键 线路 法 原理 。 在 天 
产品 及 各 层次 安排 生产 时 ， 应 按照 产品 需求 的 时 间 往 低层 次 安排 ， : 倒 排 计划 ， 即 从 
确定 各 层次 物料 的 最 迟 完 工 和 最 迟 开工 时 间 开 始 。 因 此 ， 在 制订 物料 需求 计划 时 ， 需 要 考 
虑 产品 的 结构 ， 再 得 出 需求 后 ， 才 考虑 物料 的 库存 ( 含 在 制品 ) 数 量 ， 再 得 出 各 层次 物料 基 
实际 需求 量 。 其 中 最 终 原 材料 就 是 采购 的 需求 量 ， 中 间 件 就 形成 了 生产 加 工 计 划 ， 可 以 上 
简化 的 逻辑 流程 图 (图 7.3) 表 示 。 

但 是 ， 值 得 一 提 的 是 ，20 世纪 60 年 代 初 发 展 起 来 的 MRP 仅 是 一 种 物料 需求 计算 器 ， 
它 只 能 根据 对 产品 的 需求 、 产 品 结构 和 物料 库存 数据 来 计算 各 种 物料 的 需求 ， 将 产品 出 产 
计划 变 成 零 部 件 投入 出 产 计 划 和 外 购 件 、 原 材料 的 需求 计划 ， 从 而 解决 生产 过 程 中 需要 什 
么 、 何 时 需要 、 需 要 多 少 的 问题 。 随 着 制造 业 企业 面临 的 更 加 激烈 的 竞争 ，MRP 需要 进行 
新 的 变革 

2. 闭环 MRP 

基本 MRP 是 开 环 控制 系统 , 在 此 系统 中 , 制订 主 生产 计划 时 ， 不 考虑 企业 的 实际 加 工 
能 力 。 因 此 ， 在 基本 MRP 系统 中 ， 制 订 的 主 生产 计划 有 可 能 与 实际 情况 不 符 。 闭 环 MRP 
理论 认为 主 生产 计划 与 物料 需求 计划 (MRP) 应 该 是 可 行 的 ， 即 考虑 能 力 的 约束 ， 或 者 对 能 
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力 提出 需求 计划 ， 在 满足 能 力 需求 的 前 提 下 ， 才 能 保证 物料 需求 计划 的 执行 和 实现 。 在 这 
种 思想 要 求 下 ， 企 业 必须 对 投入 与 产 出 进行 控制 ， 也 就 是 对 企业 的 能 力 进行 校 检 、 执 行 和 


控制 。 
粗 能 力 计划 
RCCP 









预测 


ForeCast 














去 党 K MRP 和 
因此 ， 闭 环 MRP oh 的 基础 上 补 光 了 两 项 功 能 
(D 编制 能 力 需求 计划 。 
(2) 建立 信息 反馈 机 制 。 这 样 ， 了 合 为 一 体 , 采用 计划 一 




















执行 一 反馈 的 管理 逻辑 ， 有 效 地 对 生产 各 项 资源 进行 规划 和 控制 。 其 逻辑 流程 如 图 7.4 
所 示 。 
企业 根据 发 展 的 需要 与 市 场 需求 来 制定 企业 生产 规划 ; 根据 生产 规划 制订 主 生产 计划 ， 
同时 进行 生产 能 力 与 负荷 的 分 析 。 该 过 程 主要 是 针对 关键 资源 的 能 力 与 负荷 的 分 析 过 程 ， 
从 而 使 主 产 计划 基本 可 靠 。 
再 根据 主 生产 计划 、 企 业 的 物料 库存 信息 、 产 品 结构 清单 等 信息 来 制订 物料 需求 计划 ;， 
物料 需求 计划 、 产 品 生产 工艺 路 线 和 车 间 各 加 工 工序 能 力 数 据 ( 即 工作 中 心 能 力 ) 生 产 对 
能 力 的 需求 计划 ， 通 过 对 各 加 工 工 序 的 能 力 平衡 ， 调 整 物料 需求 计划 。 如 果 这 个 阶段 无 法 
平衡 能 力 ， 还 有 可 能 修改 主 生产 计划 。 
采购 与 车 间作 业 按照 平衡 能 力 后 的 物料 需求 计划 执行 ， 并 进行 能 力 的 控制 ， 即 输入 、 
输出 控制 ， 并 根据 作业 执行 结果 反馈 到 计划 层 。 
闭环 MRP 能 较 好 地 解决 计划 与 控制 问题 ， 是 计划 理论 的 一 次 大 飞跃 。 
3. 制造 资源 计划 (MRP ID 
20 世纪 80 年 代 ， 企 业 的 管理 者 们 又 认识 到 制造 业 要 有 一 个 集成 的 计划 ， 以 解决 阻碍 
生产 的 各 种 问题 ， 而 不 是 以 库存 来 弥补 ， 或 缓冲 时 间 去 补偿 的 方法 来 解决 问题 ， 要 以 生产 
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与 库存 控制 的 全 





成 方法 来 解决 问题 ， 于 是 MRP I 即 制 








造 资源 计划 产生 了 。MRP I 是 对 制 





造 业 企业 资源 进行 有 效 计划 的 一 整套 方法 。 它 是 一 个 围绕 企业 的 基本 经 营 目标 ， 以 生产 计 
产 活动 中 的 主要 环节 销售 、 财 务 、 成 本 、 工 程 技术 等 与 闭环 MRP 集成 为 一 


划 为 主线 , 将 生 














个 系统 ， 对 企 








上 








流动 畅通 的 动态 反馈 系统 。 其 逻辑 流程 如 图 7.5 所 示 。 
生产 规划 需 3 


修改 主 生产 计 





作业 
(采购 、 车 间 加 工 ) 











投入 与 产 出 控制 (VO) 


图 7.4 闭环 MRP 逻辑 流程 


MRP I 集成 了 应 收 、 应 付 、 成 本 及 总 账 的 财务 管理 。 
收 货 单 及 入 库 单 形成 应 付款 信息 (资金 计划 )， 销 售 商 品 后 ， 会 根据 客户 信息 、 销 售 


信息 


所、 


订单 信息 及 产品 出 库 形成 应 收 款 信 





( 


制造 的 各 种 资源 进行 统一 的 计划 和 控制 ， 使 企业 的 物流 、 信 息 流 、 资 金 流 

















其 采购 作业 根据 采购 单 、 供 应 商 


资金 计划 )， 可 根据 采购 作业 成 本 、 生 产 作 业 信息 、 





产品 结构 作息 、 库 存 领 料 信息 等 产生 生产 成 本 信息 ; 能 把 应 付款 信息 、 应 收 款 信息 、 生 产 


成 本 信息 和 殿 


企业 4 

















为 可 行 、 可 靠 

企业 在 使 用 
用 ,缩短 生产 周 
使 管理 人 员 从 复杂 的 对 


上 E 产 成 本 条 


也 信息 等 计 入 总 账 。 产 品 的 整个 制造 过 程 都 付 
资金 运作 过 程 的 掌握 ， 调 整 企业 的 生产 经 营 规划 和 生产 计划 ， 因 而 得 到 更 
的 生产 计划 。 
































随 着 资金 流通 的 过 程 。 通 过 对 








了 MPR I 后 , 可 以 在 周密 的 计划 下 有 效 地 利用 各 种 制造 资源 , 控制 资金 占 








期 ， 降 低 成 本 ， 实 现 企业 整体 优化 ， 以 最 佳 的 产品 和 服务 占领 市 场 。 同 时 ， 








管理 中 的 实质 怕 
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E 问 题 。 


有 务 中 解脱 出 来 ， 真 正 把 精力 放 在 提高 管理 水 平 上 ， 以 便 更 好 地 解决 
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决策 层 





应 收 账 款 计划 层 












应 付 账 款 





供应 商 信息 








> 
~、 3 ~ 
下 深 购 作业 | -车间 作业 
5 及 术 人 一 


\p < > 二 
Na 图 7.5 MRP | 逻辑 流 各 

4. ERP 的 形成 

到 了 20 世纪 90 年 代 ， 世 界 经 济 格局 的 变化 ， 在 复杂 的 竞争 环境 下 ， 制 造 业 企业 面临 
着 更 加 严峻 的 挑战 , 技术 优势 是 制胜 的 法 宝 , 企业 必须 对 经 营 管理 模式 开始 新 一 轮 的 变革 ， 
传统 的 MRP II 无 法 满足 企业 去 利用 一 切 市 场 资源 快速 高 效 地 进行 生产 经 营 , 需要 新 一 代 的 
MRP II 来 满足 他 们 的 需求 。 首 先 ， 企 业 之 间 竞 争 范围 的 扩大 ， 要 求 在 企业 管理 的 各 个 方面 
加 强 管理 ， 要 求 企 业 的 信息 化 建设 应 该 有 更 高 的 集成 度 同 时 ， 企 业 信息 管理 的 范畴 要 求 扩 
大 到 对 企业 的 整个 资源 集成 管理 而 不 单单 是 对 企业 的 制造 资源 的 集成 管理 。 其 次 ， 企 业 规 
模 扩 大 化 、 多 集团 、 多 工厂 要 求 协同 作战 ， 统 一 部 署 ， 这 已 经 超出 了 MRP II 的 管理 范围 。 
最 后 ， 信 息 全 球 化 趋势 的 发 展 要 求 企业 之 间 加 强 信息 交流 与 信息 共享 ， 企 业 之 间 即 是 竞争 
对 手 ， 又 是 合作 伙伴 ,信息 管理 要 求 扩大 到 整个 供应 链 的 管理 ,这些 更 是 MRP II 所 不 能 
决 的 。 这 个 时 候 ，ERP 应 运 而 生 。 

企业 的 所 有 资源 简要 地 说 包括 三 大 流 : 物流 、 资 金 流 、 信 息 流 ，ERP 也 就 是 对 这 三 各 
资源 进行 全 面 集成 管理 的 管理 信息 系统 。 概 括 地 说 ，ERP 是 建立 在 信息 技术 基础 上 ， 利 
现代 企业 的 先进 管理 思想 ， 全 面 地 继承 了 企业 所 有 资源 信息 ， 为 企业 提供 决策 、 计 划 、 控 
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©@ 供应 链 管理 本 


制 与 经 营业 绩 评估 的 全 方位 和 系统 化 的 管理 平台 。 

ERP 的 扩充 点 大 概 分 为 下 面 儿 个 部 分 。 

(1) ERP 更 加 面向 市 场 、 面 向 经 营 、 面 向 销售 ， 能 够 对 市 场 快 速 响应 ; 它 将 供应 链 管 
理 功能 包含 了 进来 ， 强 调 了 供应 商 、 制 造 商 与 分 销 商 间 的 新 的 伙伴 关系 ; 并 且 支 持 企业 后 
勤 管理 。 

(2) ERP 更 强调 企业 流程 与 工作 流 ， 通 过 工作 流 实 现 企业 的 人 员 、 财 务 、 制 造 与 分 销 
之 间 的 集成 ， 支 持 企业 过 程 重组 。 

(3) ERP 纳入 了 产品 数据 管理 PDM 功能 , 增加 了 对 设计 数据 与 过 程 的 管理 ， 并 进一步 
加 强 了 生产 管理 系统 与 CAD、CAM 系统 的 集成 。 

(4) ERP 更 多 地 强调 财务 ， 具 有 较 完善 的 企业 财务 管理 体系 ， 这 使 价值 管理 概念 得 以 
实施 ， 资 金 流 与 物流 、 信 息 流 更 加 有 机 地 结合 。 
(5) ERP 较 多 地 考虑 人 的 因素 作为 资源 在 生产 绢 end 也 考虑 了 人 的 培训 

\ \ 










































































成 本 等 。 
(6) 在 生产 制造 计划 中 , ERP 支持 MRP 与 NY 也 支持 多 种 生产 方式 ( 离 
散 制造 、 连 续 流程 制造 等 ) 的 管理 模式 。 
(7) ERP 采用 了 最 新 的 计算 机 技术 ， 如 客户 ) 服 和 器 分 布 式 结构 、 面向 对 象 技 术 、 基 于 
WEB 技术 的 电子 数据 交换 EDI、 SN 数据 仓库 、 图 形 用 户 界面 、 第 四 代 语 言及 
辅助 工具 等 。 \ 
ERP 系统 的 总 流程 图 如 图 7.6 yo YX 






























































图 7.6 ERP 系统 的 总 流程 
但 是 ， 这 些 是 远 远 不 够 的 ， 随 着 信息 技术 的 不 断 发 展 ， 市 场 竞争 日 益 激烈 ， 新 的 现代 
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管理 技术 呼之欲出 。 在 供应 链 管 理 环境 下 ，ERP 系统 管理 范围 有 扩大 的 趋势 ， 企 业 办 公 系 


统 、 


中 。 


企业 之 间 的 协调 商务 ， 如 电子 商务 、 客 户 关系 管理 、 库 存 管理 等 都 不 断 融 入 ERP 系统 
其 次 ，ERP 的 发 展 要 适应 企业 组 织 结构 调整 和 流程 重组 的 趋势 ， 最 后 ， 现 代 信 息 技术 














的 发 展 ， 如 RFID、 云 计算 、 大 数据 技术 等 为 ERP 发 展 提供 了 广阔 的 前 景 。 


始 


案例 7-1 


什么 是 ERP 


一 天 中 午 , 丈夫 在 外 给 家 里 打 电话 :“ 亲 爱 的 老婆 , 晚上 我 想 带 几 个 同事 回 家 吃饭 , 可 以 吗 ?”( 订 


货 意向 ) 


妻子 :“ 当 然 可 以 ， 来 几 个 人 ， 几 点 来 ， 想 吃 什么 菜 ? ” 


(商务 沟通 ) 


丈夫 :“6 个 人 , 我 们 7 点 左右 回来 ， 准 备 些 酒 、 烤 鸭 、 and 你 看 可 以 吗 ?” 


妻子 :“ 没 问题 ， 我 会 准备 好 的 。”( 订 单 确认 ) Ah 
妻子 记录 下 需要 做 的 菜单 (MPS 计划 )。 
RA 


具体 要 准备 的 菜 : 鸭 、 酒 、 番 茄 、 鸡 看、 香油 
发 现 需要 : 1 只 鸭 ，5 瓶 酒 ，4 个 番 匣 ，-， oy 开 )， 鸡 蛋 需 要 6 个 鸡蛋 ， 蛋 花 汤 需 要 4 个 


鸡蛋 (共用 物料 )。 SS- 

打开 冰箱 一 看 (库房 )， 只 剩 下 2 个 et 

来 到 自由 市 场 ， 麦子 : pe (采购 询 价 ) 0 

小 贩 :“1 个 1 元 , 半 打 5 

妻子 : “我 只 需要 8 起 ”( 经 济 : 

妻子 :“ 这 有 一 个 ; Wor 人 的 收 、 Te 

回 到 家 中 ， 准 备 洗 莱 * 切 菜 、 炒 菜 ……( 线 )， a % 灶 、 微 小 炉 、 电 饭 煲 ……( 工 作 
中 心 )。 妻子 毛 最 费时 间 ( 关 并 工序 ， 键 王 艺 路 线 )， 用 微波 炉 自己 做 烤鸭 可 能 就 来 不 及 (产能 


不 足 )， 于 是 决 下 的 餐厅 里 买 现成 的 (产品 委 外 )。 


下 午 4 点 ， 电 话 铃 又 响 :“ 妈 妈 ， 晚 上 几 个 同学 想来 家 里 吃饭 ， 你 帮 准 备 一 下 。 (紧急 订单 ) 
“好 的 ， 儿 子 ， 你 们 想 吃 什么 ， 爸爸 晚 上 也 有 客人 ， 你 愿意 和 他 们 一 起 吃 吗 ?” 
“ 菜 你 看 着 办 吧 ， 但 一 定 要 有 番茄 炒 鸡蛋 。 我 们 不 和 大 人 一 起 吃 ，6: 30 左右 回 家 。”( 不 能 并 单 


处 理 ) 


来 。 


“好 的 ， 肯 定 让 你 们 满意 。 (订单 确认 ) 

鸡蛋 又 不 够 了 ， 打 电话 叫 便利 店 送 来 。( 紧 急 采 购 ) 

6: 30， 一 切 准备 就 绪 ， 可 烤鸭 还 没 送 来 ， 急 忙 打 电话 询问 :“ 我 是 李 太太 ， 订 的 烤鸭 怎么 还 没 送 
(采购 委 外 单 跟 催 ) 

“不 好 意思 ， 送 货 的 人 已 经 走 了 ， 可 能 是 堵车 吧 ， 马 上 就 会 到 的 。 

门铃 响 了 ,“ 李 太太 ， 这 是 您 要 的 烤鸭 。 请 在 单 上 签 一 个 字 。” (验收 、 入 库 、 转 应 付 账 款 ) 

6: 45， 女 儿 的 电话 :“ 妈 妈 ， 我 想 现在 带 几 个 朋友 回 家 吃饭 可 以 吗 ? ”( 又 是 紧急 订购 意向 , 要 求 


现货 ) 


“不 行 呀 女儿， 今天 妈妈 已 经 需要 准备 两 桌 饭 了 ， 时 间 实 在 是 来 不 及 ， 真 的 非常 抱 雏 ， 下 次 


早点 说 ,一 定 给 你 们 准备 好 。”( 哈 哈 ， 这 就 是 ERP 的 使 用 局 限 ， 稳 定 的 外 部 环境 ， 要 有 一 个 起 码 的 
提前 期 ) 


送 走 了 所 有 客人 ， 疲 惫 的 麦子 坐 在 沙发 上 对 丈夫 说 :“ 亲 爱 的 ， 现 在 咱们 家 请 客 的 频率 非常 高 ， 
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应 该 要 买 些 厨 房 用 品 了 (设备 采购 )， 最 好 能 再 请 一 个 小 保姆 ( 连 人 力 资源 系统 也 有 接口 了 )。 
丈夫 :“ 家 里 你 做 主 ， 需 要 什么 你 就 去 办 吧 。”( 通 过 审核 ) 








妻子 :“ 还 有 ， 最 近 家 里 花 销 太 大 ， 用 你 的 私房 钱 来 补贴 一 下 ， 好 吗 ?””( 最 后 就 是 应 收 货款 的 


催 要 ) 
现在 还 有 人 不 理解 ERP 吗 ? 记 住 ,每 一 个 合格 的 家 庭 主 妇 都 是 生产 厂 长 的 有 力 竞争 者 ! 


思考 题 : 

(1) 简 述 基本 MRP 的 计划 逻辑 。 

(2) 闭环 MRP 计划 理论 与 基本 MRP 计划 理论 有 什么 异同 ? 
(3) MRPII 计划 理论 与 闭环 MRP 计划 理论 有 何 异 同 ? 

(4) ERP 与 MRPI 有 何 异 同 ? 





一 
二 、 物 料 需求 计划 区 局 
1. 概念 与 作用 \S 


物料 需求 计划 (MRP) 是 对 主 生产 ER 的 全 部 制造 件 和 全 部 采购 件 的 网 


络 支 持 计划 和 时 间 进度 计划 。 
物料 需求 计划 主要 解决 以 下 5 个 问题 
(1) 要 生产 什么 ? 生产 多 少 ? ( 张 源 天 PRY 
(2) 要 用 到 什么 ? (根据 BOM [展开 ) 
(3) 已 经 有 了 什么 ? (根据 物品 库存 信息 、 印 将 到 代 训 有 信 息 ) 
(4) 还 缺 什 么 ? (计算 出 结果 ) Xi L 
(5) 何 时 安排 ?( 计 算出 结果 ) SP 
2，MRP 运算 原理 及 依据 > 
1) MRP 送 党 基本 原理 FF 
(1) 由 最 终 产品 的 推算 出 相关 物料 的 需求 量 和 需求 时 间 。 
(2) 根据 物料 的 提前 期 确定 投产 或 订货 时 间 。 











MRP 所 需要 的 需求 数据 来 源 有 以 下 两 个 : 一 个 是 主 生产 计划 数据 ， 要 从 MPS 中 得 到 





在 何 时 、 应 产生 何 种 产品 及 数量 是 多 少 ， 另 一 个 是 独立 需求 数据 。 在 极 少数 情况 下 ， 
一 些 原因 ， 对 零 部 件 的 独立 需求 不 包括 在 MPS 中 ， 如 维修 、 服 务 用 的 备件 与 特殊 目的 
要 等 。 

2) MRP 的 计算 依据 

(1) MPS: MRP 是 由 MPS 推动 。 

(2) BOM: MRP 根据 BOM 展开 。 

(3) 库存 信息 : 根据 库存 信息 确定 各 个 物料 的 需求 量 。 

生产 MRP 的 逻辑 流程 如 图 7.7 所 示 。 

3. MRP 运算 方法 

1) MRP 生成 方式 
























































由 于 








需 


(1) 再 生 式 : 每 次 计算 都 是 重新 计算 ， 并 覆盖 原来 的 MRP 数据 。 此 方式 一 般 是 周期 进 

















行 ， 现 行 ERP 系统 多 采用 此 方式 。 
>154 














图 7.7 MRP 生成 流程 





(2) 净 改 变 式 : 当 生 成 MRP 的 条 件 发 生变 化 (MPS 变化 、 提 前 期 变化 等 ) 时 ， 需 要 相 
应 的 改变 MRP 的 相关 数据 。 这 种 计算 方法 较 复杂 ， 生 成 时 间 较 长 ， 适 用 于 环境 变化 较 大 
的 企业 。 

2) MRP 运算 模型 
低层 码 概念 。 它 是 指 系统 分 配给 物料 清单 上 的 每 个 物品 的 三 个 从 0 到 的 数字 码 。 在 
产品 结构 中 ， 最 上 层 的 层级 码 为 0， 下 一 层 部 件 的 层级 码 则 光 4， 痰 此 类 推 。 而 一 个 物品 只 
能 有 一 个 MRP 低层 码 , 当 一 个 物品 在 多 个 产品 中 :所 处 的 产 唱 毕 构 层次 不 同 或 即使 处 于 同一 

品 结构 中 但 却 处 于 不 同 产品 结构 层次 时 ,由 eh 
也 即 取 数 字 最 大 层 级 码 。 
以 图 7.8 所 示 物料 A 的 需求 计算 为 例 ， 在 展 六 MPS 进行 物料 需求 计算 时 ， 计 算 的 顺序 
是 从 上 而 下 进行 的 ， 当 计算 到 该 产品 的 菜 二 -层次 (如 1 层 )， 但 低层 码 不 同时 (物料 A 的 低层 
码 为 2)， 只 计算 低层 : 码 数字 小 的 其 他 物料 (入 顺序 ， 即 不 展开 计算 A)， 低 层 码 数字 大 于 计 
算 的 产品 层次 的 物料 的 计 算 结 里 暂时 存储 起 来， 但 不 进 和 er 需求 计算 与 原材料 (或 构成 
的 组 件 ) 的 库存 分 配 。 ,YA - 
这 样 可 用 的 库存 量 优先 分 配给 了 处 于 最 底层 | 六 
得 到 库存 分 配 ， 避免 了 后 再 求 的 物品 提前 下 
的 计算 顺序 “人 > 中 


























轩 





保证 了 时 间 上 最 先 需求 的 物料 先 
计划 关上/ 和 库存 。 因 此， 低层 码 是 MRP 








二 








7.8 物料 A 的 计算 顺序 


【 例 7-1】 已 知 某 产品 Y1、Y2 的 BOM 结构 如 图 7.9 所 示 ， 已 经 得 到 Y1、Y2 的 主 生 
产 计 划 如 表 7.2、 表 7.3 所 示 。B 的 提前 期 为 1 周 ， 批 量 为 120， 安 全 库存 为 13， 当 前 库存 
为 20， 其 质量 合格 率 为 95%; D 物料 安全 库存 为 13， 生 产 批量 为 30， 提 前 期 为 1 周 ， 当 
前 库存 量 为 10， 请 计算 D 的 物料 需求 计划 (假设 物料 D 的 质量 合格 率 为 90%)。 
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(a) YI1 的 产品 结构 (b) Y2 的 产品 结构 
图 7.9 Y1、Y2 的 产品 结构 


表 7.2 Y1 的 主 生产 计划 ， 提 前 期 为 1 周 











计划 产 出 
解 : 
(1) 毛 需 求 由 主 生产 计划 MPS 产 出 确定 。 





(2) 本 时 段 预计 可 用 库存 = 前 时 段 预计 可 用 库存 + 本 时 段 计划 接受 量 -- 毛 需求 。 当 可 用 库 
存 小 于 安全 库存 ， 需 要 补充 库存 。 

(3) 净 需 求 = 筷 需求 -前 时 段 蔬 计 可 用 量 + 交 全 库存 。 

(4) 计划 产 出 量 = 净 需求 X 产 品 合格 率 。 

(5) 再 计算 该 计划 产 出 量 的 计划 投入 量 。 具 体 资料 如 表 74~ 表 7.7 所 示 。 


表 7.4 B 的 物料 需求 计划 ， 提 前 期 为 1 周 ， 批 量 为 120 



























了 





计划 接受 
预计 可 用 库存 
净 需 求 
计划 产 出 
计划 投入 














表 7.5 B 对 D 的 物料 需求 计划 


期 初 2 4 区 
120 120 
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表 7.6 Y2 对 D 的 物料 需求 计划 





周 2 3 这 
50 


表 7.7 DD 的 物料 需求 计划 ， 提 前 期 为 1 周 ， 批 量 为 30 


















计划 接受 
预计 可 用 库存 





34 34 





净 需 求 
计划 产 出 


计划 投入 | 
4. 确认 MRP 
生产 MRP 后 ， 进 行 能 为 计划 运算 ， 要 通过 能 力 需 求 计划 校 验 其 可 执行 











进行 
能 力 平 衡 后 ， 要 对 MRP 进行 确认 。 企 业 应 该 按照 确认 的 MRP 执行 ， 下 达 制 造 订单 
和 采购 订单 。 在 下 达 订单 前 ， 计 划 炎 员 粒 查 : 物料 的 需求 日期 是 否 有 变化 ， 工 作 中 
心 的 能 力 是 否 有 效 ， 必 要 的 玉 装 夹具 是 否 齐备 等 。 如 发 现 问题 ， 计 划 人 员 应 及 时 采 
取 措 施 解决 。 将 通过 检查 的 计划 订单 (MRP) 直 接 下 达到 采购 部 门 和 车 间 去 执行 。 





图 7.10 是 MRP 子 系统 与 其 他 子 系统 的 关系 图 。 


制造 标准 NiPs 





BOM 计划 信息 
生成 











生成 


图 7.10 MRP 子 系统 与 其 他 子 系统 的 关系 











三 、 能 力 需求 计划 
1. 概念 与 作用 

能 力 需 求 计划 (Capacity Requirement Planning，CRP) 是 对 各 生产 阶段 、 各 工作 中 

心 (工序 ) 所 需 的 各 种 资源 进行 精确 计算 ， 得 出 人 力 负荷 、 设 备 负荷 等 资源 负荷 情况 ， 
并 做 好 生产 前 能 力 与 生产 负荷 的 平衡 工作 ， 制 订 出 能 力 需 求 计划 。 
能 力 需 求 计 划 解 决 以 下 问题 : 四 各 个 物料 经 过 哪些 工作 中 心 加 工 ? 加 各 工作 中 
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心 的 可 用 能 力 是 多 少 ， 负 荷 是 多 少 ? 图 工作 中 心 的 各 个 时 段 的 可 用 能 力 与 负荷 是 多 少 ? 
CRP 与 粗 能 力 需 求 计划 (RCCP) 同 属于 对 以 上 问题 的 求解 , 都 是 为 了 平衡 工作 中 心 的 能 
力 与 负荷 ， 实 现 计划 的 可 执行 性 与 可 靠 性 。 但 CRP 与 RCCP 又 有 区 别 ， 如 表 7.8 所 示 。 


表 7.8 CRP 与 RCCP 的 比较 





计划 阶段 MPS 制定 阶段 MRP 与 FCS( 有 限 能 力 计划 ) 阶 段 


负荷 计算 对 象 ”| 独立 需求 件 相关 需求 件 


工厂 工作 日 历 或 工作 中 心 晶 历 | 工作 中 心 日 





CRP 子 系统 能 帮助 企业 在 分 析 主 生产 计划 及 物料 需求 计划 后 产生 出 一 个 切实 可 行 的 能 
力 执行 计划 ， 进 而 在 企业 现 有 生产 能 力 的 基础 十 六 朋 早 发 现 能 力 的 瓶颈 所 在 ， 提 出 切实 可 
行 的 解决 方案 ， SI 力 方 面 的 保证 。 
2. CRP 运行 流程 > a 
CRP 运行 流程 如 图 7.11 所 示 、 





K€ 
> > 





7.11 CRP 运行 流程 





CRP 的 运算 过 程 是 根据 MRP 和 各 物料 的 工艺 路 线 ， 对 在 各 个 工作 中 心 加 工 的 所 有 物 
料 ， 计 算出 加 工 这 些 物 料 在 各 时 间 段 上 要 占用 该 工作 中 心 的 负荷 小 时 数 ， 并 与 工作 中 心 的 
能 力 ( 即 可 能 提供 的 能 力 ， 如 工时 、 台 时 ) 进 行 比较 ， 生 产能 力 计划 需求 。CRP 中 能 力 是 指 
在 一 定 条 件 下 (如 和 人力、 设备 、 面 积 、 资 金 等 ) 单 位 时 间 内 企业 能 持续 保持 的 最 大 产 出 。CRP 
的 对 象 是 工作 中 心 。 

3. CRP 计算 方法 


ERP 求解 CRP 的 方式 有 无 限 能 力 计划 和 有 限 能 力 计划 两 种 。 

无 限 能 力 计划 是 在 作物 料 需求 计划 时 不 考虑 生产 能 力 的 限制 ， 而 后 对 各 个 工作 中 心 的 
能 力 、 负 荷 进 行 计算 得 出 工作 中 心 的 负荷 情况 ， 产 生 能 力 报告 。 当 负荷 大 于 能 力 时 ， 对 超 
负荷 的 工作 中 心 进行 负荷 调整 。 

有 限 能 力 计划 是 认为 工作 中 心 的 能 力 是 不 变 的 ， 计 划 的 安排 按照 优先 级 安排 ， 先 把 能 
力 分 配给 优先 级 高 的 物料 ， 当 工作 中 心 负荷 已 满 时 ， 优 先 级 别 低 的 物料 被 推迟 加 工 ， 即 订 
单 被 推迟 。 该 方法 计算 出 的 计划 可 以 不 进行 负荷 与 能 力 平衡 。 
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(1) 计算 逻辑 流程 。CRP 计算 逻辑 流程 如 图 7.12 所 示 。 


TI 
[能 为 数据 | -| 多 荷 与 能 力 比较 


图 7.12 ”CRP 计算 流程 
(2) 计算 步 又。 收集 数据 : 任务 单数 据 、 工 作 中 心 数据 、 工 艺 路 线 数据 、 工 厂 生产 日 
历 将 所 有 任务 单 分 派 到 有 关 的 工作 中 心 (不 考虑 有 效 的 能 力 和 限制 次 然后 确定 有 关 工 作 中 
心 的 负荷 ， 并 从 任务 单 的 工艺 路 线 记 录 中 计算 每 个 有 关 工 作 中 心 的 负荷 。 当 不 同 的 任务 单 
使 用 同一 个 工作 中 心 时 ， 将 时 间 段 合并 计算 。 
将 每 个 工作 中 心 的 负荷 与 工作 中 心 记 录 中 存储 的 额定 能 力 数据 进行 比较 ， 得 出 工作 中 
心 的 负荷 (需求 ) 和 能 力 需 求 之 间 的 对 比 以 及 工作 申 心 的 利用 率 。 
【 例 7-2】 工作 中 心 任务 与 能 力 基本 数据 如 表 7.9 所 示 。 
WC01 物料 需求 计划 如 表 7.10 和 表 沁 .11 所 示 。 
表 7:9 “工作 中 心 能 力 基本 数据 





































表 7.10 ”WC01 物料 需求 计划 一 一 下 达 及 确认 











解 : 
(1) 计算 过 去 需求 负荷 (根据 已 下 达 的 MRP)。 
(2) 计算 计划 需求 负荷 。 
(3) 计算 总 负荷 及 确定 平均 能 力 。 
(4) 计算 余 / 欠 能 力 及 累计 能 力 。 具 体 如 表 7.12 所 示 。 
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(5) 能 力 与 负荷 的 平衡 

调整 能 力 的 方法 有 : 加 班 ; 增加 人 员 、 设 备 ; WTR Tm 增加 外 
调整 负荷 的 方法 有 ， 修改 计划 ; 调整 生产 批量 ; aa 撤销 订单 ; 交叉 作业 等 。 
具体 调整 措施 : 第 一 时 段 改 变 能 力 ， 加 班 50 3 二 三 时 段 部 分 物料 提前 到 第 二 时 段 








加 工 ， 再 加 班 55 工时 ， 人 
计算 结果 如 表 7.13 所 示 。 


在 第 五 时 段 加 工 。 





2 
| A | 25x Yh Yt80-2 150-50 





(6) 输出 
经 过 上 述 调整 后 ， 将 调整 结果 以 图 形 或 报表 形式 输出 (图 7.13)。 
四 能 力 曲线 
本 100 
: | 
1 2 3 4 5 hy 
平衡 后 的 能 力 与 负荷 曲线 


图 7.13 ”能力 平衡 图 
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第 二 节 ”供应 链 企业 生产 计划 与 控制 


一 、 供 应 链 企业 生产 计划 的 问题 


供应 链 管理 环境 下 的 生产 计划 与 传统 生产 计划 有 显著 的 不 同 ， 这 是 因为 在 供应 链 管理 
下 ， 与 企业 具有 战略 伙伴 关系 的 企业 的 资源 通过 物流 、 信 息 流 和 资金 流 的 紧密 合作 而 成 为 
企业 制造 资源 的 拓展 。 在 制订 生产 计划 的 过 程 中 ， 主 要 面临 以 下 3 方面 的 问题 。 

1. 柔性 约束 

柔性 实际 上 的 对 承诺 的 一 种 完善 。 ep 只 有 在 这 基础 上 企 
业 同 才能 具有 基本 的 信任 ， 合 作 信件 也 因此 获得 了 相对 委 二 的 科 息 。 然 而 ， 由 于 承诺 
的 下 达 在 时 间 上 超前 于 承诺 本 身 付 诸 实 施 的 时 间 ， 因 此 ， 宝 警 承诺 方 一 般 来 讲 都 尽力 使 承 
诺 与 未 来 的 实际 情况 接近 , 但 误差 却 是 难以 避免 的 。 柔性 的 提出 为 承诺 方 缓解 了 这 一 矛盾 ， 
使 承诺 方 有 可 能 修正 原 有 的 承诺 。 可 见 ， 承诺 与 柔性 是 应 合同 签订 的 关键 要 素 。 

对 生产 计划 而 言 ， 柔 性 具有 多 重合 义 。 Ne AN 

(1) 显而易见 ， 如 果 仅 仅 根据 承诺 的 量 来 制订 计划 是 容易 的 。 但 是 ， 柔 性 的 存在 使 
这 一 过 程 变 得 复杂 了 。 柔性 是 双方 共同 抽 4 一 个 合同 要 素 ， 对 于 需 方 而 言 ， 它 代表 着 对 
未 来 变化 的 预期 ， 而 对 供 方 而 言 \ 官 是 对 自身 所 能 承受 的 需 波动 的 估计 。 本 质 上 供应 合 
同 使 用 有 限 的 可 预知 的 需求 波 到 代 营 了 可 以 预测 但 不 可 控制 的 求 波动 。 

(2) 下 游 企 业 的 柔性 对 企业 的 计划 产量 造成 的 影响 在 于 ， 企 业 必须 选择 一 个 在 已 知 的 
需求 波动 下 最 为 合理 的 产量 > 企业 的 产量 不 可 能 覆盖 整个 需求 的 变化 区 域 ， 否则 会 造成 不 
可 避免 的 库存 用 在 库存 费用 与 缺 货 费 用 之 间 取 得 一 个 均衡 点 是 确定 产量 的 一 个 标准 。 

(G3) 供应 链 是 首尾 相通 的 ， 企 业 在 确定 生产 计划 时 还 必须 考虑 上 游 企业 的 利益 。 在 与 
上 游 企业 的 供应 洽 同 之 中 ， 上 游 企业 表达 的 含义 除了 对 自身 所 能 承受 的 需求 波动 的 估计 外 ， 
还 表达 了 对 自身 生产 能 力 的 权衡 。 可 以 认为 ， 上 游 企业 合同 中 反映 的 是 相对 于 该 下 游 企业 
的 最 优 产 量 。 之 所 以 提出 是 相对 于 该 下 游 企 业 ， 是 因为 上 游 企业 可 能 同时 为 多 家 企业 提供 
产品 。 因 此 ， 下 游 企业 在 制订 生产 计划 时 应 该 尽量 使 需求 与 合同 的 承诺 量 接近 ， 帮 助 供应 
企业 达到 最 优 产量 。 

2. 生产 进度 

生产 进度 信息 是 企业 检查 生产 计划 执行 状况 的 重要 依据 ， 也 是 滚动 制订 生产 计划 过 程 
中 用 于 修正 原 有 计划 和 制订 新 计划 的 重要 信息 。 在 供应 链 管理 环境 下 ， 生 产 进 度 计 划 属 于 
共享 的 信息 。 这 一 信息 具有 以 下 作用 。 

(1) 供应 链 上 游 企 业 通过 了 解 对 方 的 生产 进度 情况 实现 准时 供应 。 企 业 的 生产 计划 是 
在 对 未 来 需求 做 出 预测 的 基础 上 制定 的 ， 它 与 生产 过 程 的 实际 进度 一 般 是 不 同 的 ， 生 产 计 
划 信 息 不 可 能 实时 反映 物流 的 运动 状态 。 供 应 链 企 业 可 以 借助 现代 网 络 技术 ， 使 实时 的 生 
产 进度 信息 能 为 合作 方 所 共享 。 上 游 企业 可 以 通过 网 络 和 双方 通用 的 软件 了 解 下游 企 业 的 
真实 需求 信息 ， 并 准时 提供 物资 。 这 种 情况 下 ， 下 游 企业 可 以 避免 不 必要 的 库存 ， 而 上 游 
企业 可 以 灵活 主动 地 安排 生产 和 调拨 物资 。 
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(2) 原材料 和 零 部 件 的 供应 是 企业 进行 生产 的 首要 条 件 之 





-， 供 应 链 上 游 企业 修正 原 








有 计划 时 应 该 考虑 到 下 游 企业 的 生产 状况 。 在 供应 链 管 理 下 ， 企 业 可 以 了 解 到 上 游 企 业 的 
生产 进度 ， 然 后 适当 调节 生产 计划 ， 使 供应 链 上 的 各 个 环节 紧密 地 衔接 在 一 直 。 








于 可 以 避免 企业 与 企业 之 间 出 现 供需 脱节 的 现象 ， 从 而 保证 了 供 
3. 生产 能 力 





企业 完成 一 份 订 单 不 能 脱离 上 游 企业 的 支持 ， 因 此 ， 在 制订 4 
外 部 资源 ， 有 必要 考虑 如 何 利 用 上 游 企 业 的 生产 能 力 。 任 何 企业 在 现 有 








应 链 上 的 整体 乔 








其 意义 在 
| 益 。 


E 产 计划 时 要 尽 可 能 借助 
的 技术 水 平和 组 织 


条 件 下 都 具有 一 个 最 大 的 生产 能 力 ， 但 最 大 的 生产 能 力 并 不 等 于 最 优生 产 负荷 。 在 上 、 下 
游 企业 之 间 稳 定 的 供应 关系 形成 后 ， 上 游 企业 从 自身 利益 出 发 ， 更 希望 所 有 与 之 相关 的 下 
游 企业 在 同一 时 期 的 总 需求 与 自身 的 生产 能 力 相 匹配 。 上 游 企 业 的 这 种 对 生产 负荷 量 的 期 
关 下 游 企业 的 生产 能 
力 ， 并 允许 一 定 程度 上 的 浮动 。 这 样 ， 在 下 游 企 企业 编制 生产 讨 刘 时 就 必 须 须 考虑 到 上 游 企业 








望 可 以 通过 合同 、 协 议 等 形式 反映 出 来 ， 即 上 游 企业 提供 给 每 


的 这 一 能 力 上 的 约束 。 R 
、 供 应 链 企业 生产 计划 的 制订 SS 











在 供应 链 管理 下 ， 企 业 的 生产 Ta 在 原 有 的 生产 计划 制订 


过 程 的 基础 上 增添 了 新 的 特点 。 
| 具有 纵向 本 的 信 息 信和 六 和 





EE 





当量 下 和 上 让 的 信和 入 和 向 是 “相同 或 类 似 产 品 的 


企业 之 间 的 信息 共享 。 一 





在 生产 计划 过 程 中 上 游 企业 的 生产 能 万 信息 在 生产 计划 的 能 力 分 析 中 独立 发 挥 作用 。 


通过 在 主 生产 计划 和 授 入 出 产 计 划 中 分 别 进行 的 粗 、 细 能 力 平衡 ， 上 游 企业 承 接 订单 的 能 
力 和 意愿 都 反映 到 了 下 游 企业 的 生产 计划 中 。 同 时 ， 上 游 企业 的 生产 进度 信息 也 和 下 游 企 
业 的 生产 进度 信息 一 道 作为 滚动 编制 计划 的 依据 ， 其 目的 在 于 保持 上 下 游 企 业 间 生 产 活动 





的 同步 。 
2. 丰富 了 能 力 平衡 在 计划 中 的 作用 























在 通常 的 概念 中 ， 能 力 平衡 只 是 一 种 分 析 生 产 任务 与 生产 能 力 之 间 差 距 的 手段 ， 再 根 


据 能 力 平衡 的 结果 可 以 对 计划 进行 修正 。 在 供应 链 管 理 下 制订 生 
Se 下 作 
(1) 为 修正 生产 计划 和 投入 出 产 计划 提供 依据 ， 这 也 是 能 力 了 























产 计划 过 程 中 ， 





(2) 能 力 平衡 是 进行 外 包 决 策 和 零 部 件 (原材料 ) 急 件 外 购 的 决策 依据 。 





(3) 在 主 生产 计划 和 投入 出 产 计 划 中 所 使 用 的 上 游 企 业 能 


(4) 在 信息 技术 的 支持 下 ， 对 本 企业 和 上 游 企业 的 能 力 状 态 
有 较 高 的 可 行 性 。 
3. 计划 的 循环 过 程 突破 了 企业 的 限制 





的 实时 更 新 使 4 


F 衡 的 传统 作用 。 


数据 ， 反 映 了 其 在 合作 
所 愿意 承担 的 生产 负荷 ， 可 以 为 供应 链 管 理 的 高 效 运作 提供 保证 。 





能 力 平衡 





天 








E 产 计划 具 


在 企业 独立 运行 生产 计划 系统 时 ， 一 般 有 3 个 信息 流 的 闭环 ， 而 且 都 在 企业 内 部 ; 
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@ 主 生产 计划 一 粗 能 力 平衡 一 主 生产 计划 ; 


@ 投入 出 产 计划 一 能 力 需求 分 析 ( 细 能 力 平衡 ) 一 投入 出 产 计划 ; 


图 投入 出 产 计 划一 车 间作 业 计 划一 生产 进度 状态 一 投入 出 产 计划 。 


在 供应 链 管 理 








名 主 生产 计划 一 供应 链 企业 粗 能 力 平衡 一 主 生产 计划 ; 
@ 主 生产 计划 一 外 包工 程 计 划一 外 包工 程 进度 一 主 生产 计划 ; 











下 生产 计划 的 信息 流 跨越 了 企业 ， 从 而 增添 了 新 的 内 容 : 

















可 对 计划 的 某 个 方 
三 、 供 应 链 企业 
供应 链 环境 下 


计划 一 主 生产 计划 一 供应 链 企 业 生 产能 力 平衡 一 外 包工 程 计划 ; 
计划 一 供应 链 企 业 能 力 需 求 分 析 ( 细 能 力 平衡 ) 一 投入 出 产 计 划 ; 
计划 一 上 游 企业 生产 进度 分 析 一 投入 出 产 计划 ; 














“计划 一 车 间作 业 计 划一 生产 进度 状态 一 投入 出 产 计划 。 
需要 说 明 的 是 ， eet Whe Meth ge ti 但 
面 起 决定 性 的 作用 。 AAA 
AS 
生产 控制 的 特点 \、 


A 。 前 者 需要 更 多 的 协调 


机 制 (企业 内 部 和 企业 之 间 的 协调 )， 体 现 了 供应 链 的 战略 伙伴 关系 原则 。 供应 链 环境 下 的 





生产 协调 控制 包括 如 下 几 个 方面 的 内 容 < 全 从 
XN 
1. 生产 进度 控制 > 


生产 进度 控制 
间 与 配套 性 ， 保 证 


控制 不 同 ， 因 为 许多 产 


来 说 , 其 控制 的 难 


生产 进度 控制 在 供 


机 制 和 快速 反应 





WA -XX 
的 目的 在 于 痰 接生 产 作业 计划 ， 检 查 符 部 件 的 投入 和 出 产 数量 、 出 产 时 
i 供应 链 环境 下 的 进度 控制 与 传统 生产 模式 的 进度 
多 产品 症 协 作 生产 的 和 转 包 4 业务 ， 和 传统 的 企业 内 部 的 进度 控制 比较 
度 更 大 ， 必须 建立 一 种 有 效 的 踪 机 制 进行 生产 进度 信息 的 跟踪 和 反馈 。 
以 链 管 理 中 有 重要 作用 ,7 国 此 必须 研究 解决 供应 链 企 业 之 间 的 信息 跟踪 





车 





2. 供应 链 的 4 
供应 链 的 同步 
之 间 以 及 企业 内 部 
准时 生产 系统 ， 要 
企业 不 能 准时 交 货 
此 严格 控制 供应 链 























E 产 节奏 控制 

化 计划 需要 解决 供应 链 企业 之 间 的 生产 同步 化 问题 ， 只 有 各 供应 链 企 业 
各 部 门 之 间 保 持 步 调 一 致 时 ， 供 应 链 的 同步 化 才能 实现 。 供 应 链 形成 的 
求 上 游 企业 准时 为 下 游 企业 提供 必需 的 零 部 件 。 如 果 供 应 链 中 任何 一 个 
， 都 会 导致 供应 链 不 稳定 或 中 断 ， 导 致 供应 链 对 用 户 的 响应 性 下 降 ， 因 
的 生产 节奏 对 供应 链 的 敏捷 性 是 十 分 重要 的 。 
































3. 提前 期 管理 


基于 时 间 的 竞 
现 为 提前 期 的 管理 
提前 期 管理 是 实现 
证 供应 链 获得 柔性 
中 的 一 大 难点 ， 因 

















争 是 20 世纪 90 年 代 一 种 新 的 竞争 战略 ， 有 具体 到 企业 的 运作 层 ， 主 要 体 
， 这 是 实现 QR、ECR 策略 的 重要 内 容 。 供 应 链 环境 下 的 生产 控制 中 ， 
快速 响应 用 户 需求 的 有 效 途 径 。 缩 小 提前 期 ， 提 高 交 货 期 的 准时 性 是 保 
和 敏捷 性 的 关键 。 缺 乏 对 供应 商 不 确定 性 有 效 控制 是 供应 链 提 前 期 管理 
此 ， 建 立 有 效 的 供应 提前 期 的 管理 模式 和 交 货 期 的 设置 系统 ， 是 供应 链 











提前 期 管理 中 值得 





研究 的 问题 。 
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4. 库存 控制 和 在 制品 管理 

库存 在 应 付 需求 不 确定 时 有 其 积极 的 作用 ， 但 是 库存 又 是 一 种 资源 浪费 。 在 供应 链 管 
理 模式 下 ， 实 施 多 极 、 多 点 、 多 方 管理 库存 的 策略 ， 对 提高 供应 链 环境 下 的 库存 管理 水 平 、 
降低 制造 成 本 有 着 重要 意义 。 这 种 库存 管理 模式 涉及 的 部 门 不 仅仅 是 企业 内 部 。 基 于 JIT 
的 供应 与 采购 、 供 应 商 管理 库存 (VMD、 协 调 规划 、 预 测 和 补给 (CPFR) 等 是 供应 链 库 存 管 
理 的 新 方法 ， 对 降低 库存 都 有 重要 作用 。 因 此 ， 建 立 供应 链 管 理 环境 下 的 库存 控制 体系 和 
运作 模式 对 提高 供应 链 的 库存 管理 水 平 有 重要 作用 ， 是 供应 链 企业 生产 控制 的 重要 手段 。 


殉 二 案例 7-2 
































性 








“美的 ”集团 生产 计划 的 变革 y 





MRP I 实施 前 “美的 ”集团 一 直 用 手工 制订 生产 计划 的 方 生生 产 计划 、 车 间 生产 计 
划 和 产品 销售 计划 的 生产 作业 三 级 计划 ， 这 些 计 划 对 迅速 变 已 经 显然 不 能 胜任 ， 并 且 易 造成 
产品 积压 或 供不应求 。 广 东 省 “美的 ”集团 风扇 厂 年 产量 将 万 台 ， 如 此 大 的 产量 ， 所 需 物料 
多 达 上 万 种 之 多 ， 同 时 生产 和 经 营 机 构 也 是 庞大 的 。 AN 

“美的 ”集团 的 领导 清楚 地 意识 到 车 想 保持 钨 业 的 可 持续 发 展 的 能 力 ， 管 理 思想 和 手段 必须 上 一 
个 新 的 台阶 。 De en I 工程 。 实践 证 明 ，“ 美 的 ”集团 风扇 厂 通过 
pre et 






决 传统 生产 制造 系统 与 分 销 系统 的 供 





i: 确立 现代 企业 管理 理念 4 X 
MRPI 项目 在 刚 开始 到 的 第 一 个 阻力 是 大 估计 理 信和 不 良 习惯。 针对 这 一 情况 ," 美 
的 ”集团 风扇 厂 为 此 确立 了 De SR 将 对 MRPI 基础 上 的 实施 贯彻 
4 “宁可 停 :也 要 F 良 习惯 扭转 过 来 ”的 决心 。 在 “美的 ”集团 














领导 的 充分 重 支持 下 ,“ 美 的 ”集团 内 部 迅速 打破 传统 观念 ， 统 一 思想 ， 对 项 目的 成 功 实施 
起 到 了 关键 的 

2. 保证 生产 销售 的 快速 反应 能 力 

与 Oracle 公司 合作 实施 的 MRP 项目 从 根本 上 解决 了 “美的 ”集团 在 这 个 方面 的 难题 。 系 统 的 
供应 链 管理 模块 拥有 多 种 灵活 的 计划 和 执行 能 力 ， 能 对 企业 的 生产 进行 配套 的 供求 管理 ，Oracle 系统 
中 的 供应 链 计划 则 利用 分 销 清单 和 来 源 准 则 同步 计划 整个 生产 流程 ， 使 生产 和 采购 随时 响应 市 场 的 需 
求 ， 避 免 了 生产 采购 的 盲目 性 ， 解 决 了 新 订单 不 能 及 时 交 货 、 库 存 产品 积压 和 库存 资金 占用 太 多 等 一 
系列 问题 ， 令 企业 能 对 市 场 迅 速 反 应 ， 从 而 及 时 调整 产品 结构 ， 缩 短 了 生产 周期 ， 提 高 了 企业 的 生产 
率 。Oracle 的 销售 订单 管理 功能 还 能 为 每 个 销售 渠道 建立 相应 的 服务 策略 ， 使 各 销售 点 能 通过 查询 存 
货 、 调 拨 可 能 等 信息 确认 订单 的 可 行 性 ， 以 确保 一 些 复杂 订单 的 可 行 和 正确 。 

3. 完善 物料 的 控制 

由 于 “美的 ”集团 生产 所 需 物 料 达 上 万 种 之 多 ， 项 目 实施 之 前 ， 物 料 和 账 物 管理 十 分 烦琐 ， 容 易 
出 现 错误 ， 原 材料 采购 也 随意 性 较 大 ， 从 而 造成 计划 不 能 贯彻 执行 、 物 料 短缺 或 不 配套 ， 给 采购 、 生 
产 及 销售 环节 都 造成 损失 。Oracle 的 物料 管理 系统 支持 用 户 按 自己 的 需要 定义 仓库 结构 并 进行 控制 ， 
还 可 以 灵活 地 按 批 次 、 系 列 号 和 版 本 号 管理 物料 。Oracle Inventory 通过 ABC 分 类 管理 法 和 严格 的 周 
期 性 盘点 使 库存 保持 准确 无 误 , 企业 还 可 以 随时 运用 产品 提供 的 自动 数据 采集 功能 来 捕获 所 有 的 物料 
处 理 信息 ， 为 企业 提供 精确 度 更 高 的 物料 管理 信息 。 项 目 实施 后 ,“ 美 的 ”集团 能 通过 市 场所 提供 的 
信息 来 确定 物料 的 需求 时 间 和 需求 量 ， 并 结合 国内 外 市 场 的 物料 供应 情况 和 企业 自身 的 生产 经 营 信 
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aa 供应 链 企 业 生产 计划 与 控制 “第 七 章 人 





息 ， 最 终 确定 物料 的 采购 提前 期 、 最 佳 订货 批量 和 制品 定额 ， 使 企业 的 物流 、 资 金 流 和 信息 流 得 到 了 
统一 的 管理 。 

4. 建立 科学 的 生产 作业 流程 

灵活 的 生产 方式 是 减少 成 本 、 缩 短 生 产 周期 和 可 持续 发 展 的 关键 ，Oracle 的 生产 制造 管理 系统 采 
人 

、 市 场 和 用 户 多 方面 协调 统一 ， 通 过 先进 的 模拟 能 力 ， 使 企业 得 以 先行 评测 整个 企业 流程 ， 再 根据 
预测 结 告 果 配 置 灵活 的 生产 计划 。 它 的 供给 管理 、 生 产 管理 、 成 本 管理 和 质量 管理 的 协调 配合 工作 ， 不 
仅 保证 了 产品 的 质量 、 控 制 了 成 本 ， 还 大 大 缩短 了 产品 开发 周期 和 制造 周期 ， 令 企业 生产 流程 的 管理 
具备 高 度 的 灵活 性 和 可 靠 性 。 

5. 取得 阶段 性 成 果 

项 目的 实施 工作 主要 分 为 原始 数据 的 整理 、 财 务 与 制造 连接 及 生产 作业 计划 切实 指导 生产 3 个 阶 
段 。 实 施 中 的 主要 问题 和 难点 是 基础 数据 的 准确 采集 和 整理 、 em 





理 模式 的 适应 和 匹配 。 由 于 项 目 实施 前 许多 基础 数据 如 产品 工艺 要 求 等 没 的 原始 资料 ， 而 将 这 
些 资料 搜集 整理 并 转 入 应 用 系统 的 准确 数据 需要 专业 人 士 的 支持 ,地 集团 管理 人 员 同 Oracle 公 
司 的 专业 顾问 通过 不 懈 的 努力 将 完整 、 准 确 的 基础 数据 移 至 ee ene 

Oracle MRP [I 系统 的 实施 使 “美的 ”集团 在 企业 管 面 得 到 了 显著 的 改善 ， 通 过 Oracle 
OT 对 企业 的 
人 、 财 、 物 、 产 、 供 、 销 实行 了 全 面 、 准 确 、 实 前 动 言 息 ， 不 仅 杜绝 了 管理 过 程 中 人 为 主观 意识 


对 企业 决策 造成 的 风险 ， A 灵敏 度 ， 显 著 增 加 了 企业 的 竞争 力 ， 取 得 了 明显 
的 效益 。 N 


i 
美的" 信 轩 在 实施 MR enet 这 样 做 有 什么 风险 ? 


2 .在 实施 i “美的 ”集团 遇 到 了 
. “美的 ”集团 是 怎 e 普 生产 作业 流程 i 





























第 三 节 供应 链 生 产 计划 与 控制 系统 总 体 模型 


一 、 供 应 链 企业 生产 计划 与 控制 总 体 模型 


供应 链 的 生产 计划 与 控制 跟 传 统 的 生产 计划 与 控制 相 比 ， 其 制订 十 分 复杂 。 传 统 的 企 
业 生 产 计划 是 以 某 个 企业 的 物料 需求 为 中 心 展开 的 ， 缺 乏 与 供应 商 之 间 的 协调 ， 企 业 的 计 
划 制 订 没有 考虑 供应 商 以 及 分 销 商 的 实际 情况 ， 不 确定 性 对 库存 和 服务 水 平 影响 较 大 ， 库 
存 控制 策略 也 难以 发 挥 作 用 。 而 在 供应 链 环境 下 ， 一 个 企业 的 生产 计划 和 控制 涉及 位 于 供 
应 链 中 的 多 家 企业 ， 不 仅 要 考虑 某 企 业内 部 ， 更 要 从 供应 链 的 整体 出 发 ， 进 行 全 面 的 优化 
控制 ， 跳 出 以 某 个 企业 物料 需求 为 中 心 的 生产 管理 界限 ， 充 分 了 解 用 户 需 求 并 与 供应 商 在 
经 营 上 协调 一 致 ， 实 现 信息 的 共享 与 集成 ， 以 面向 客户 的 需求 驱动 面向 客户 的 生产 计划 ， 
获得 柔性 敏捷 的 市 场 响 应 能 力 。 
由 于 企业 之 间 比 企业 内 部 协调 的 难度 大 ， 因 此 在 进行 计划 制订 和 实施 控制 时 不 能 按照 
传统 的 信息 模式 来 集成 ， 需 要 在 整体 考虑 供应 链 上 各 企业 特征 的 基础 上 ， 围 绕 客户 的 需求 
进行 信息 集成 。 同 时 ， 为 了 保证 生产 的 同步 性 和 实时 响应 性 ， 还 应 有 一 套 生产 协调 机 制 和 
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控制 系统 对 供应 链 上 的 各 企业 进行 实时 跟踪 和 信息 反馈 。 因 此 ， 建 立 适应 供应 链 管理 环 
下 的 生产 计划 与 控制 总 体 模型 (图 7.14) 是 适应 全 球 化 制造 环境 下 的 全 球 供应 链 管理 企业 




















产 管理 模式 的 要 求 。 





Internet/Intranet/EDI 





供应 链 信息 共享 平台 
需求 预测 | 产品 订单 信息 





度 总 











产品 能 力 /成 本 分 析 


AN 


AT- 


















外 协 件 采 购 计 划 


















图 7.14 ”供应 链 管理 环境 下 集成 生产 计划 与 控制 总 体 模型 
该 模型 体现 了 将 供应 链 上 供应 商 信息 、 零 售 商 和 分 销 商 信息 以 及 核心 企业 信息 集成 起 


来 ， 共 同 作用 于 企业 生产 计划 与 控制 。 其 主要 任务 如 下 : 











生产 进度 反馈 到 供应 链 的 信息 共享 平台 上 ， 传 递 给 核心 企业 。 
















































(3) 实时 的 商品 库存 状态 生成 动态 的 产品 销售 计划 ， 将 这 些 实时 
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(1) 核心 企业 与 供应 商 、 零售 商 和 分 销 商 通过 Internet/Intranet/EDI 进行 信 
和 数据 交换 。 企 业 可 自行 生产 ， 和 否则 外 包 给 合适 的 供应 商 生 产 。 外 包 企业 将 其 生产 计划 和 


(2) 当 企业 决定 自行 生产 时 ， 企 业 应 根据 自身 的 能 力 状态 ， 生 成 自己 的 主 生产 计划 。 再 


息 





共享 、 集 成 


























十 划 、 外 协 件 生产 进度 和 动态 的 物料 清单 制订 企业 物料 需求 计划 ， 再 据 此 生成 企业 的 车 
间作 业 计划 ， 并 进行 成 本 核算 ， 将 得 到 的 信息 返回 到 成 本 分 析 处 ; 自制 和 











E 产 进度 的 信息 将 反馈 








到 供应 链 的 共享 信息 平台 ， 供 上 、 下 游 企业 共享 。 外 协 件 的 采购 计划 是 E 





物料 需求 计划 、 外 协 





件 的 库存 状态 共同 制订 的 ， 并 反馈 给 外 协 件 供应 商 ， 供 应 商 据 此 修改 外 








协 件 的 生产 进度 。 








的 信息 集成 到 供应 链 


ES 供应 链 企业 生产 计划 与 控制 ， 第 七 章 人 














汐 集 成 信息 平台 中 ， 进 行 生产 的 监控 与 调整 ， 并 将 其 最 快 地 反映 到 企业 的 生产 计划 
中 去 。 
该 模型 将 上 下 游 企业 的 信息 深入 计划 的 每 一 个 环节 ， 将 这 些 信息 有 效 地 应 用 于 企 
业 的 生产 计划 中 去 ， 实 时 监控 供应 与 需求 之 间 的 差异 ， 减 少 两 者 之 间 的 波动 幅度 ， 从 
而 减少 整个 供应 链 上 的 波动 幅度 。 企 业 的 供应 商 的 供 货 能 力 对 企业 生产 计划 的 制订 有 
影响 ， 企 业 需 要 根据 供应 商 的 生产 能 力 制 订 自己 的 生产 计划 ， 而 当 企业 的 客户 需求 变 
动 时 ， 企 业 需 要 及 时 做 出 响应 ， 减 少 需求 变动 带 来 的 波动 扩大 化 ， 并 且 需 要 马上 反映 
给 上 游 的 供应 商 , 在 这 种 情况 下 , 实时 的 监控 与 调整 是 不 能 少 的 。 在 信息 化 的 基础 上 ， 
这 种 实时 的 监 挖 和 调整 能 够 实现 ， 使 生产 计划 与 控制 系统 更 能 适应 以 客户 为 导向 的 复 
杂 多 变 的 市 场 需要 。 生产 计划 与 控制 更 加 灵活 、 有 效 地 适应 供应 链 管 理 环境 下 的 生产 。 


二 、 供 应 链 生产 控制 模式 的 特点 CAN 
J 货 决策 与 订单 分 解 控制 人、 


在 对 用 户 订货 与 订单 分 解 控制 决策 方面 ， 模 型 设 英 了 订单 控制 系统 ， 用 户 订单 进 
入 该 系统 后 ， 要 进行 3 个 决策 过 程 : @ 价 格 /成 本 比较 分 析 ; @ 交 货 期 比较 分 析 ; @ 能 
力 比 较 分 析 。 最 后 进行 订单 的 分 解决 策 ， 分 解 产生 出 两 种 订单 (如 在 管理 软件 中 用 不 同 
的 工程 号 表示 ): 外 包 订单 和 自制 订单 。 图 7. 配 为 订单 决策 与 订单 分 解 控制 示意 图 。 
用 闪 订 单 
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企业 最 低 报价 > 用 户 
最 高 报价 ? 


用 户 交 货 期 > 企业 
可 能 交 货 期 






外 部 工程 决策 
自制 工程 


图 7.15 订货 决策 与 订单 分 离 流 程 图 
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2. 面向 对 象 的 、 分 布 式 、 协 调 生产 作业 控制 模式 

从 宏观 上 讲 ， 企 业 是 这 样 的 对 象 体 ， 它 既是 信息 流 、 物 流 、 资 金 流 的 起 始点 ， 也 是 三 
者 的 终点 。 对 生产 型 企业 对 象 作 进一步 分 析 可 知 ， 企 业 对 象 由 产品 、 设 备 、 材 料 、 人 员 、 
订单 、 发 票 、 合 同等 各 种 对 象 组 成 ， 企 业 之 间 最 重要 的 联系 纽带 是 “订单 ”。 企 业内 部 及 企 
业 间 的 一 切 经 营 活动 都 是 围绕 着 订单 而 动作 ， 通 过 订单 驱动 其 他 企业 活动 ， 如 采购 部 门 围 
绕 采 购 订单 而 动 ， 制 造 部 门 围绕 制造 订单 而 运作 ， 装 配 部 门 围绕 装配 订单 而 运作 ， 这 就 是 
供应 链 的 订单 驱动 原理 。 
面向 对 象 的 生产 作业 控制 模式 从 订单 概念 的 形成 开始 ， 就 考虑 了 物流 系统 各 目标 之 间 
的 关系 ， 形 成 面向 订单 对 象 的 控制 系统 。 订 单 在 控制 过 程 中 ， 主 要 完成 以 下 几 个 方面 作 
和 任务 。 » 

(D) 对 间 个 供应 过 程 人 * 供 负 ) 进 和 面向 订单 的 监督 和 调和 

i A 

Oy TT 

(4) 分 析 订单 工程 完成 情况 ， 与 计划 进行 比较 分 村; 

(5) 根据 顾客 需求 变化 和 订单 工程 完成 人 ee 

i 如 图 7.16 所 示 。 
制造 订单 对 象 由 1 顾客 对 订单 的 
属性 WA SN 
全 格 N\7 


































































































































的 质量 
和 二 交代 其 
| A “服务 水 平 
WA 

AN I 

DN 
制 | 个 
造 
决 
a, 


Tf) 
虚报 企业 
7.16 ”订单 运行 流程 
面向 对 象 、 分 布 式 、 协 调 生产 作业 控制 模式 具有 以 下 特点 。 
(1) 体现 了 供应 链 的 集成 观点 ， 从 用 户 订 单 输 入 到 订单 完成 ， 供 应 链 各 部 门 的 工作 紧 
紧 围绕 订单 来 运作 。 
(2) 业务 流程 和 信息 流 保持 一 致 ， 有 利于 供应 链 信息 跟踪 与 维护 。 
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(3) 资源 的 配置 原则 更 为 明确 统一 ， 有 利于 资源 的 合理 利用 和 管理 。 

(4) 采用 模糊 预测 理论 和 QFD 相 结合 ， 将 顾客 需求 订单 转化 为 生产 计划 订单 使 生产 计 
划 更 靠近 顾客 需求 。 

@@ 体现 “X” 模 式 的 纵横 一 体 化 企业 集成 思想 ， 在 供应 链 的 横向 以 订单 驱动 的 方式 ， 
而 在 纵向 则 采用 MRP/OPT 基于 资源 约束 的 生产 控制 方法 。 

供应 链 环境 下 这 种 分 布 式 、 面 向 对 象 的 、 协 调 生产 作业 控制 模式 ， 最 主要 的 特点 是 信 
息 的 相互 沟通 与 共享 。 建 立 供应 链 信息 集成 平台 (协调 信息 的 发 布 与 接受 )， 及 时 反馈 生产 
进度 有 关 数 据 ， 修 正 生产 计划 ， 以 保持 供应 链 各 企业 都 能 同步 执行 。 


案例 7-3 













































































生产 工序 较 多 的 车 间 计划 与 控制 人、 





NS 
C 公司 是 一 家 电子 元 器 件 制造 企业 ， 具 有 卓越 的 专业 制造 NS 产品 主要 包括 导电 橡胶 按 
键 、 塑 料 射出 零件 〈 单 / 双 射 射出 )、 定制 化 键盘 组 装 等 ， 记 享誉 国际 ， 深 获 国际 大 厂 肯 定 , 已 














跻身 为 世界 一 流 的 零件 供 货 商 行列 。 为 更 近 一 ee 制造 核心 专长 ，C 公司 于 2002 年 成 
立 软 性 印刷 电路 板 事业 部 门 ， 生 产 高 技术 细 线 路 

问题 描述 : Oe SAM -9 20 多 个 工序， 部 分 工序 需 同 时 考虑 厂 内 生产 与 
委 外 生产 , 且 生 产 基地 分 布 于 全 球 多 个 NE 寻求 逐步 发 展 多 元 产品 ， 
实行 客 源 : ee 0 R、 精 良 的 工艺 及 专业 的 服务 ， 
以 维持 长 期 竞争 优势 。 9 

解决 方案 : 该 公司 积极 在 产 管理 方面 的 有 : 最 后 决定 采用 先进 规划 与 排 程 解决 
方案 (APS)， 利 用 APS 解决 Se ， 及 需求 异动 的 应 变 弹性 ， 务 求 做 到 下 列 
功能 : 全 六 区 


te 才 ， 提 高 订单 准时 交付 率 ， 确 实 履行 对 窜 
户 的 承诺 “ 

在 物料 方面 ， 对 生产 管理 及 采购 单位 实时 提供 正确 的 物料 调整 对 策 ， 有 效 降低 库存 ， 减 少 呆 滞 料 
造成 的 损失 ; 

在 产能 方面 ， 以 有 限 产 能 来 规划 ， 决 定 执行 各 订单 任务 的 最 适合 的 生产 设备 数量 。 

在 信息 部 门 与 APS 顾问 的 通力 合作 下 ，APS 系统 于 2010 年 上 线 ，2011 年 整体 效益 逐渐 显现 。C 
公司 管理 人 员 表 示 , 运行 APS 后 , 利用 其 强大 并 快速 的 仿真 运算 能 力 ,对 需求 及 库存 的 变化 ,可 及 时 
提供 调整 对 策 ， 不 但 可 以 有 效 提升 客户 订单 及 库存 料 况 查询 的 信息 质量 ， 而 且 大 幅 缩短 生产 计划 拟定 
及 变更 所 耗 用 的 人 力 及 时 间 。 生 产 管理 人 员 每 天 对 于 生产 设备 的 产能 运用 更 加 清楚 ， 知 道 瓶 颈 产能 在 
娜 里 ， 促 使 工厂 妥善 运用 瓶颈 产能 ， 并 能 够 依据 瓶颈 产能 的 需求 ， 计 算出 适当 的 物料 供应 计划 ， 使 其 
有 效 的 降低 存货 。 

讨论 : 

1. APS 系统 具有 怎样 的 功能 ? 

2. 分 析 APS 对 于 供应 链 企 业 进行 生产 计划 和 控制 的 意义 ? 
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第 四 节 


一 、 精 益生 产 体系 与 策略 





精益 生产 (Lean Production，LP) 源 于 日 本 
方式 ， 经 美国 学 者 与 制造 商 全 力 研究 ， 于 20 1 

















法 体系 。 
1. 精益 思想 





供应 链 企业 的 生产 策略 


的 丰田 准时 生产 制 (Just In Time，JIT) 的 生产 
世纪 90 年 代 形 成 一 套 新 的 生产 方式 理论 方 








精益 思想 的 核心 就 是 以 越 来 越 少 的 投入 、 较 少 的 人 力 、 较 少 的 设备 、 较 短 的 时 间 和 较 





小 的 场地 创造 出 尽 可 能 多 的 价值 ， 同 时 也 越 来 越 接近 用 户 , 
此 ， 要 确定 每 个 产品 (或 在 某 些 情况 下 确定 每 一 产品 系列 ) 的 作 部 价值 流 ， 将 保留 下 来 的 、 


创造 价值 的 各 个 步骤 运转 起 来 ， 使 需要 若干 天 才能 





























户 ， 提 供 他 们 确实 需要 的 东西 。 因 


本 完 的 订货 手续 ， 在 几 个 小 时 内 办 完 ， 
使 传统 生产 完成 时 间 由 L 个 月 或 几 周 减 少 到 几 天 或 几 分 钟 ， 就 要 及 时 跟 上 不 断 变化 着 的 顾 
旦 具备 了 在 用 户 真正 需要 的 时 候 就 能 设计 、 安 排 生产 和 制造 出 用 户 真正 需要 的 






































产品 的 能 力 ， 就 意味 着 可 以 抛 开销 售 ， 直 接 镁 用 户 告知 的 实际 要 求 进行 生产 。 即 按 用 户 需 


要 拉动 产品 ， 而 不 是 把 用 户 不 想 要 的 产品 硬 推 给 用 户 。 


2 精益 生产 的 目标 体系 NS 


制造 企业 是 以 最 大 限度 记 芭 利润 为 企业 的 基本 时 标 。 精 














生产 是 采用 灵活 的 生产 组 


织 形式 ， 根据 市 场 需求 的 变化 ， 及 时 、 快 速 地 调整 生产 ， 依 靠 严 密 细致 的 管理 ， 力 图 通过 
“彻底 排除 浪费 " 防 过 量 生产 来 实现 企业 的 利润 目标 的 。 因此 ， 精 益生 产 的 基本 目的 是 
要 在 一 个 企业 里 /同时 获得 极 高 的 生产 率 污 极 佳 的 产品 质量 和 很 大 的 生产 柔性 。 为 实现 这 


一 基本 目的 ， 
缺陷 。 


精益 生产 必须 能 很 好 地 实现 以 下 3 个 子 目标 ， 零 库存 、 高 柔性 (多 品种 )、 无 


(1) 零 库存 。 在 传统 生产 系统 中 ， 在 制品 库存 和 成 品 库存 被 视 为 资产 ， 期 末 库 存 与 期 
初 库存 之 差 代表 这 一 周期 流动 资产 的 增值 ， 用 以 表示 该 部 门 效益 的 提高 。 当 由 不 确定 的 供 
应 者 供应 原材料 和 外 购 件 时 ， 原 材料 和 外 购 件 的 库存 可 视 为 缓冲 器 。 所 以 ， 原 材料 、 外 购 
件 和 成 品 的 库存 能 作为 供应 商 不 能 近期 供 货 增加 的 缓冲 。 工 厂 的 效率 是 用 车 间 设 备 利用 率 


来 考核 满 负 荷 工 作 ， 即 使 设备 加 了 






































[的 零件 并 不 是 现在 订单 所 需 的 ， 继 续 生产 会 加 大 库存 也 





在 所 不 惜 。 库 存 往往 是 生产 系统 设计 不 合理 、 生 产 过 程 不 协调 、 生 产 操作 不 良 的 证 明 ,“ 零 
库存 ”是 精益 生产 追求 的 主要 目标 。 


(2) 高 柔性 。 高 柔性 是 指 企业 的 4 


求 ， 及 时 组 织 多 品种 生产 ， 


必须 在 组 织 、 人 力 、 设 备 三 











E 产 组 织 形式 灵活 多 变 ， 能 适应 市 场 需求 多 样 化 的 要 





以 提高 企业 的 竞争 能 力 。 在 大 量 生 产 方式 中 ， 高 柔性 和 生产 率 
是 相互 矛盾 的 。 而 精益 生产 方式 以 高 柔性 为 目标 ， 实 现 高 柔性 与 高 生产 率 的 统一 ， 因 此 ， 








方面 表现 出 较 高 的 柔性 特点 。 


Q 组 织 柔 性 。 在 精益 生产 方式 中 , 决策 权力 是 分 散 下 放 的 , 而 不 是 集中 在 指挥 环节 上 ， 

















它 不 采用 以 职能 部 门 为 基 而 








@ 人 力 和 柔性 。 市场 需 求 波动 时 ， 要 求人 力也 作 相 
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的 静态 组 织 结构 , 而 是 采用 














以 项 目 小 组 为 基础 的 动态 组 织 结构 。 
应 调整 。 精 益生 产 方式 的 劳动 力 是 具 
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有 多 面 手 技能 的 操作 者 ， 在 需求 发 生变 化 时 ， 可 通过 适当 调整 操作 人 员 的 操作 来 适应 短期 
的 变化 。 

图 设备 柔性 。 精 准 生 产 采 用 适度 的 柔性 自动 化 技术 (数控 机 床 与 多 功能 的 普通 机 床 并 
存 )， 以 工序 相对 集中 ， 没 有 固定 节拍 以 及 物料 的 非 顺序 输送 的 生产 组 织 方式 ， 使 精益 生产 
在 中 小 批量 生产 的 条 件 下 ， 接 近 大 量 生产 方式 由 于 刚性 自动 化 所 达到 的 高 效率 和 低 成 本 ， 
同时 具有 刚性 自动 化 所 没有 的 灵活 性 。 

(3) 无 缺陷 。 精 益生 产 的 目标 是 消除 各 种 引起 不 合作 品 的 原因 ， 在 加 工 过 程 中 每 一 
序 都 要 求 达到 最 好 水 平 。 产 品 车 出 现 竟 点 ， 返 修得 花费 更 多 的 金钱 、 时 间 与 精力 ， 因 此 追 
求 产品 质量 要 有 预防 缺陷 的 观念 ， 凡 事 第 一 次 就 要 做 好 ， 建 立 无 缺陷 质量 控制 体系 。 过 去 
一 般 企 业 问题 对 花 在 预防 缺陷 上 的 费用 能 省 则 省 ， 结 果 却 造成 很 多 浪费 ， 如 材料 、 加 工 、 
检验 费用 、 返 修 费 用 等 。 必 须 认识 到 ， 事 后 的 检验 是 消极 的 、 被 动 的、 滞后 的 ， 由 于 各 
错误 造成 需要 重 做 零件 的 成 本 , 常常 是 几 十 倍 的 预防 费用 。 类 和 天 开 追 求 的 目标 不 是 “ 尽 
可 能 好 一 些 ”， 而 是 “ 零 缺 陷 ” 即 最 低 的 成 本 ， 最 好 的 质 涪 二 个 企业 永 无 止境 地 去 追求 
这 一 目标 ， 将 会 使 企业 发 生 惊 人 的 变化 ， 这 是 支撑 个 兴 与 企业 生命 的 精神 动力 。 





















































伟人 空 注 国 





















































3， 精益 生产 体系 的 支柱 XS 
精益 生产 体系 基 是 计算 机 网 络 这 的 小 旭 工作 方式 在 此 基础 上 的 三 根 支柱 就 是 


准时 生产 QIT)、 成 组 技术 (Group Techn ogy;-GT) 和 全 面 质量 管理 (Total Quality Management, 
TQM) (从 20 世纪 60 年 代 的 TQC 到 80 年 代 的 et 新 技术 方法 。 

(1) 准时 生产 QUIT)。 所 谓 准 时 生产 是 缩短 生命 周期 ; | 却 快 资金 周转 和 降低 成 本 ， 实 现 
零 库 存 的 主要 方法 。 准 时 制 的 基本 含义 是 : Ne 按 需 要 的 量 生产 所 需 的 产品 。 
对 于 企业 来 说 ， 各 种 产品 We 场 需求 量 的 变化 ， 否 则 由 于 生产 过 
剩 会 引起 人 员 、 设备 库存 费用 等 一 系列 前 浪 5 而 避免 这 些 浪 费 的 手段 就 是 实施 准时 生 
3 只 在 市 场 区 要 的 时 候 生产 市 声带 要 的 疡 品 。 所 以 JIT 是 实现 零 库 存 目 标 ， 避 免 浪 费 的 
有 效 手段 。 4/ 

它 以 准时 生产 为 出 发 点 ， 首 先 暴露 出 生产 过 量 的 浪费 ， 进 而 暴露 出 其 他 方面 的 浪费 (如 
设备 布局 不 当 、 人 员 过 多 等 )， 然 后 对 设备 、 人 员 等 资源 进行 调整 。 如 此 不 断 循环 ， 使 成 本 
不 断 降低 ， 计 划 和 控制 水 平 也 随 之 不 断 简 化 与 提高 。 

(2) 成 组 技术 (GT)。 成 组 技术 是 实现 多 品种 、 小 批量 、 低 成 本 、 高 柔性 ， 按 顾客 订单 
组 织 生产 的 技术 手段 ， 通 过 不 同 品种 的 产品 增加 生产 过 程 的 柔性 ， 适 应 现代 市 场 需求 。 通 
过 成 组 技术 加 工 对 象 的 结构 、 加 工 工艺 、 生 产 组 织 等 的 相似 性 ， 形 成 到 加 批量 等 方式 提高 
生产 过 程 的 规模 ， 具 体形 式 有 成 组 加 工 中 心 、 成 组 生产 线 、 成 组 流水 线 等 。 成 组 技术 是 提 
高 生产 柔性 ， 实 现 高 柔性 目标 的 有 效 手段 。 

(3) 全 面 质量 管理 。 全 面 质量 管理 的 核心 思想 是 ， 企 业 的 一 切 活动 都 围绕 着 质量 来 进 
行 。 全 面 质量 管理 强调 包括 产品 质量 、 工 程 质量 和 工作 质量 在 内 的 全 面 质量 ， 要 求 用 优秀 
的 工作 质量 保障 工程 质量 ， 即 把 影响 质量 的 人 、 机 器 设备 、 材 料 、 工 艺 、 检 测 手段 、 环 境 
等 全 部 纳入 控制 范畴 ， 强 调用 优秀 的 工程 质量 和 工作 质量 保障 产品 和 服务 质量 ， 强 调 全 员 
应 用 一 切 可 以 运用 的 方法 进行 质量 管理 活动 ， 通 过 全 过 程 质量 控制 最 终 使 顾客 满意 。 所 谓 
全 面 质量 控制 活动 包括 从 市 场 调研 、 产 品 规 划 、 产 品 开发 、 制 造 、 检 测 到 售后 服务 等 整个 
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产品 寿命 周期 全 过 程 ， 全 员 参 加 意味 着 质量 控制 由 少数 质量 管理 人 员 扩展 到 企业 的 所 有 人 
全 面 质量 管理 体现 了 全 员 参 加 、 全 过 程 运用 一 切 有 效 方 法 、 全 面 控制 质量 因素 ， 力 求 
面 提高 经 济 效益 的 质量 管理 模式 。 全 面 质量 管理 强调 用 户 第 一 的 观点 ， 并 将 用 户 的 概念 
充 到 企业 内 部 ， 即 下 道 工序 就 是 上 道 工 序 的 用 户 ， 不 将 问题 留 给 用 户 ; 强调 预防 为 主 的 
点 ， 在 设计 和 加 工 过 程 中 消除 质量 隐患 ， 强 调 定量 分 析 的 观点 ， 只 有 定量 化 才能 获得 质 
控制 的 最 佳 效 果 ; 强调 PDCA 循环 的 观点 ,全 面 质量 管 理 按 计划 (Plan)、 执 行 (Do)、 检 查 
heck)、 处 理 (Action) 进 行 循环 。 

以 过 程 为 基础 的 质量 管理 体系 模式 运作 方式 是 全 面 质量 管理 体系 运作 的 基本 模式 ， 如 
图 7.17 所 示 。 
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画 7.17 以 过 程 为 基础 的 质量 管理 体系 模式 

为 了 贯彻 全 面 质 基 管 理 的 思想 ， 就 必须 稍 一 套 行 之 有 效 的 组 织 管理 机 构 和 全 面 严 格 闪 
规章 制度 ， ISO.9000 国际 质量 标准 为 实现 全 面 质量 管理 提供 了 十 分 有 效 的 手段 。 目 前 使 有 
的 是 ISO 9000 系列 2000 版 质量 认证 标准 ， 其 目的 是 最 终 导致 质量 管理 和 质量 保证 的 国际 
化 ， 使 供 方 能 够 以 最 低 造价 确保 长 期 、 稳 定 地 生产 出 质量 好 的 产品 ， 使 顾客 建立 起 对 组 织 
的 信任 。ISO 9000 标准 的 实施 ， 要 求 企 业 建立 一 套 全 面 的 、 完 整 的 、 详 尽 的 、 严 格 的 有 关 
质量 管理 和 质量 保障 的 规章 制度 和 质量 保障 文件 。 这 些 规章 制度 和 文件 要 求 企 业 从 组 织 机 
构 、 人 员 管 理 和 培训 、 产 品 寿命 周期 质量 控制 活动 都 必须 适应 质量 管理 的 需要 ， 也 是 提高 
企业 总 体 效益 和 满足 柔性 要 求 的 重要 方法 。 

4. 精益 生产 体系 的 特征 

综 上 所 述 ， 精 益生 产 的 特征 可 以 总 结 为 : 以 用 户 为 导向 ， 以 人 员 为 本 位 ， 以 精简 生产 
过 程 为 手段 ， 以 产品 零 缺 陷 为 最 终 目 标 。 

以 用 户 为 导向 是 指 不 仅 要 向 用 户 提供 服务 ， 而 且 要 了 解 用 户 的 要 求 ， 以 最 快 的 速度 和 
适宜 的 价格 ， 以 高 质量 的 适销 新 产品 去 抢占 市 场 。 

以 人 员 为 本 位 是 指 现代 企业 在 不 断 技术 进步 的 过 程 中 ， 以 人 员 为 本 位 ， 大 力 推行 更 适 
应 市 场 竞争 的 小 组 工作 方式 。 让 每 一 个 人 在 工作 中 都 有 一 定 程度 的 制订 计划 、 判 断 决 策 、 
分 析 复 杂 问 题 的 权利 , 都 有 不 断 学 习 新 的 生产 技术 的 机 会 , 培养 职工 相互 合作 的 团队 品质 。 
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同时 对 职工 素质 的 提高 不 断 进 行 投资 , 提高 职工 的 技术 ,充分 发 挥 他 们 的 积极 性 与 创造 性 。 
此 外 ， 企 业 一 方面 要 为 职工 创造 工作 条 件 和 晋升 途径 ， 另 一 方面 又 给 予 一 定 的 工作 压力 和 
自主 权 ， 以 同时 满足 人 们 学 习 新 知识 和 实现 自我 价值 的 愿望 ， 从 而 形成 独特 的 、 有 竞争 意 
识 的 企业 文件 。 
以 精简 生产 过 程 为 手段 是 指 精益 生产 将 去 除 生产 过 程 的 一 切 多 余 的 环节 实行 精简 化 运 
。 在 组 织 结构 上 ， 纵 向 减少 层次 ， 横 向 打破 部 门 壁 又 ， 将 多 层次 、 细 分 工 的 管理 模式 转 
为 分 布 式 F 行 网 络 的 管理 结构 。 在 生产 过 程 中 ， 采 用 先进 的 设备 (例如 采用 加 工 中心 ， 实 
工序 集中 ， 尽 可 能 在 一 个 工作 地 完整 地 加 工 零件 )， 减 少 非 直接 生产 工人 ， 使 每 个 工人 的 
E 都 真正 对 产品 进行 增值 。 精 简 还 包括 在 减少 产品 的 复杂 性 的 同时 ,提供 多 样 化 的 产品 。 
成 组 技术 是 实现 精简 化 和 提高 柔性 化 双重 目标 的 关键 。 


、 大 量 定制 生产 及 延迟 技术 应 用 | 从 
6 K 
大 虽 定 制 的 基本 思想 SN 


正 是 网 络 技术 的 广泛 应 用 ， 为 社会 经 en Production) 
转变 为 大 量 定制 (Mass Customization) 黄 定 了 厂家 号 用 户 沟通 的 基础 ， 以 保持 批量 生产 、 批 
时 销售 带 来 的 规模 效应 。 大 量 定制 的 基本 思 思 术 体现 在 ， 通过 产品 结构 和 制造 过 程 的 重组 ， 
运用 现代 信息 技术 、 新 材料 技术 、 柔性 制 ; 术 等 一 系列 高 新 技术 ， 把 产品 的 定制 生产 问 
题 全 部 或 部 分 转化 为 批量 生产 ， Ee de et 多 品 和 
市 场 定制 任意 数量 的 产品 。_JY > > 

采 大 量 定制 方式 需要 将 企业 = 蝇 中 的 各 种 零 总 件 分 类 ， -类 是 通用 零 部 件 ， 另 一 类 
全 下放 人 产品 优化 方向 是 茂 少 定 抽 夫 部 件数 肯 、 还 震 将 产 吕 外 的 生产 环节 分 成 两 部 分 ， 
一 部 分 是 大 量 生产 环 A 另 一 部 分 是 定制 环节 过 程 优化 方向 是 减少 定制 环节 数 。 

大 量 全 的 全 人 
大 量 定制 个 放 产 模式 是 指 对 定制 的 产品 和 服务 进行 个 别 的 大 量 生产 ， 它 是 通过 把 大 量 生 


产 和 定制 生产 这 丙种 生产 模式 的 优势 有 机 结合 起 来 ， 在 不 条 栓 企 业经 济 效益 的 前 所 
解 并 满足 单个 客户 的 需要 。 
延迟 技术 在 大 量 定制 中 的 应 用 
(1) 延迟 技术 的 基本 应 用 。 延 迟 技术 策略 (Postponement Technology，PT) 可 以 运用 到 大 
量 定制 生产 模式 中 去 ， 从 而 尽 可 能 解决 供应 链 过 程 中 大 量 定制 生产 中 成 本 和 速度 的 两 大 问 
题 ， 在 总 成 本 控制 下 实现 产品 多 样 化 ， 以 快捷 地 满足 市 场 个 性 化 需求 的 需要 。 在 大 量 定制 
生产 模式 中 应 用 延迟 技术 的 关键 内 容 是 : 在 生产 制造 过 程 中 ， 利 用 延迟 技术 推迟 定制 和 物 
流 活 动 的 时 间 ， 采 用 模块 化 设计 的 思想 ， 尽 量 采用 标准 化 的 模块 、 零 部 件 和 标准 的 生产 环 
节 ， 减 少 定制 零 部 件 、 定 制 模块 的 数量 和 定制 环节 ， 使 之 在 不 同 产品 需求 中 ， 相 同 程序 制 
造 过 程 尽 可 能 最 大 化 , 而 体现 个 性 化 定制 需求 或 最 终 需 求 部 分 的 差异 化 过 程 尽 可 能 被 延迟 。 
(2) 应 用 延迟 技术 的 供应 链 模型 。 应 用 延迟 技术 的 供应 链 模型 包括 生产 、 装 配 、 包 装 
和 等 在 内 的 延迟 策略 应 用 。 应 用 延迟 技术 的 供应 链 模型 是 将 从 原料 供应 、 产 品 制 造 、 产 品 
配送 整个 供应 链 过 程 由 延迟 分 界线 划分 为 需求 推动 和 产品 拉动 两 个 阶段 。 与 实施 延迟 策略 
有 关 的 几 个 重要 概念 是 : 重新 排序 、 标 准 化 、 通 用 化 、 模 块 化 。 
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模块 化 是 一 种 有 效 地 组 织 复杂 产品 和 过 程 的 战略 ， 模 块 系统 由 单元 (模块 ) 组 成 ， 这 些 
单元 可 进行 独立 设计 ， 也 可 作为 一 个 整体 运转 。 供 应 链 需 求 推动 阶段 是 指 生 产 的 通用 化 过 
程 ， 处 于 供应 链 流程 的 前 段 制 造 过 程 ， 是 所 有 客户 需求 的 产品 都 要 经 过 的 流程 部 分 ， 按 昭 
长 期 预测 进行 计划 、 生 产 和 运送 基本 功能 单元 ， 从 事 通用 零 部 件 生产 组 装 ， 以 推动 方式 经 
营 为 主 。 在 通用 生产 、 装 配 、 包 装 过 程 中 进行 通用 模块 或 通用 部 件 的 组 装 。 

供应 链 拉 动 阶段 是 生产 的 定制 化 过 程 ， 处 于 供应 链 流 程 的 后 段 制 造 过 程 ， 重 点 是 从 事 
产品 差异 化 生产 ， 对 产品 特殊 功能 单元 进行 生产 、 装 配 、 包 装 及 运送 ， 这 一 过 程 以 拉动 方 
式 经 营 为 主 。 按 照 订 单 生产 ， 根 据 确实 掌握 的 订单 资讯 ， 进 行 快速 且 具 弹性 的 执行 ， 满 足 
户 个 性 化 需求 。 若 有 可 能 的 话 ， 尽 可 能 使 非常 专门 化 或 高 度 限 制 规模 经 济 的 部 件 并 不 存 
在 于 生产 制造 中 ， 产 品 的 定制 化 可 能 在 最 接近 客户 终点 市 场 的 地 方 被 授权 和 完成 。 在 特殊 
生产 、 装 配 、 包 装 过 程 中 ， 根 据 订单 需求 对 前 一 阶段 袍 通用 的 部 体 和 模块 加 以 修改 ， 并 与 
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竺 殊 的 部 件 和 模块 进行 有 效 的 组 合 ， 实 现 定制 化 服务 。 ,< < 
在 延迟 分 界线 处 设立 缓冲 区 ， 制 品 到 达 缓冲 区 并 不 立 闻 于 单 制造 或 往 下 游 移动 ， 而 是 
利用 延迟 技术 ， 等 到 确实 掌握 了 订单 ， 再 将 在 制品 根据 你 性 化 需求 加 以 修改 ， 与 特殊 的 部 
件 和 模块 进行 有 效 的 组 合 ， 实 现 定制 化 服务 。 在 此 过 程 让 能 自动 地 减少 或 消除 不 合适 的 或 
弄 误 的 生产 、 库 存 、 配 送 ， 降 低 成 本 和 缩短 交 货 期 》 为 确保 该 模型 的 效果 ， 推 动 阶段 中 的 
产品 流程 设计 ， 借 助 于 标准 化 、 模 块 化 :通用 化 等 技术 在 制品 到 达 延 迟 技术 边界 之 前 ， 尽 
量 减少 在 制品 构造 的 差异 性 ， 尽 可 能 训 佟 通用 化 过 程 ， 形 成 规模 经 济 。 同 时 ， 也 尽 可 能 合 
通用 的 部 件 和 模块 向 供应 链 下 游 运动 ,推迟 特殊 生产 、 准 柄 包装 过 程 的 时 间 ， 直 到 获得 
足够 市 场 需求 信息 再 安排 生产 民 由 于 集中 需求 的 信息 总 比分 散 数据 更 准确 ， 这 样 既 能 获取 




































风险 分 担 和 资源 共享 的 好 处 ,同时 也 降低 了 系统 的 库存 成 本 ， 提 高 了 供应 链 运 作 的 稳定 性 
和 同步 性 (图 7.18)- 去 |) AN 
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图 7.18 应 用 延迟 技术 的 供应 链 模型 
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可 见 ， 应 用 延迟 技术 的 供应 链 运行 的 基本 思路 是 : 通过 对 产品 构造 差异 点 的 分 析 ， 将 
产品 构成 单元 分 成 不 变 的 即 通用 的 部 分 和 为 实现 差异 化 ( 即 定制 ) 的 部 分 ， 应 用 生产 延迟 策 
略 延迟 产品 差异 点 部 分 的 生产 ， 应 用 物流 延迟 策略 延迟 在 制品 向 第 二 阶段 的 移动 和 ， 直 到 
获得 市 场 足够 的 需求 信息 才 向 下 游 移动 ， 通 过 加 工 制 造形 成 产 成 品 。 通 过 运用 延迟 策略 进 
行 产 品 最 后 的 生产 和 集中 装配 ， 将 定制 产品 的 生产 问题 转化 或 部 分 转化 为 指 生 产 问题 。 

4. 延迟 技术 策略 的 运作 

供应 链 管理 是 通过 物流 、 信 息 流 和 资金 流 将 供应 商 、 制 造 商 、 分 销 商 、 零 售 商 等 主体 
集成 为 一 个 网 络 ， 供 应 链 网 络 主体 运用 延迟 技术 策略 对 不 同 目标 的 主体 之 间 的 行为 活动 进 
行 计划 、 协 调 、 操 作 、 控 制 和 优化 ， 能 够 提高 供应 链 的 敏捷 性 ， 使 企业 能 够 以 最 低 的 成 本 
在 准确 的 时 间 (Right Time) 和 准确 的 地 点 (Right Place) 将 合格 的 产品 送 到 顾客 手中 , 借 此 可 以 
获得 较 强 的 竞争 优势 。 为 了 降低 供应 链 的 不 确定 性 ， 增 加 供应 链 的 总 体 效能 和 企业 之 间 的 
协调 性 ， 使 物流 、 信 息 流 、 资 金 流 在 供应 链 中 的 运行 畅通 & 提高 相互 间 的 服务 水 平 ， 保 证 
延迟 技术 策略 的 高 效 运 用 ， 还 应 注意 以 下 几 个 方面 。\: 


ee 
界 确定 的 合理 与 否 ， 直 接 影响 延迟 技术 策略 实施 的 效果 ， 在 产品 和 工艺 设计 时 ， 必 须 从 产 
品 产生 变化 的 根源 着 手 ， 对 产品 差异 点 进行 钙 究 ?主要 运用 “以 不 变 应 万 变 ， 以 变 制 变 ” 
的 思想 ， 借 助 于 通用 化 、 模 组 化 设计 和 知 开 各 等 技术 方法 ， 使 前 期 制造 过 程 尽 可 能 相似 ， 
并 且 尽 可 能 延长 ， 形 成 规模 经 济 车 有 可 能 的 话 ， 使 通用 化 过 程 的 一 些 最 后 步 台 在 配送 中 
或 第 三 方 物流 系统 中 完成 ,而 不 是 在 工厂 星 完成 ， 放样 使 广 品 更 名 近 需求 点 进行 差异 化 。 

(2) 建立 一 个 集成 化 的 信息 共享 系统 * 供 应 链 企业 之 间 要 建立 一 个 基于 Internet, Intranet 
的 集成 信息 共享 系统 ， 加 快 信息 传递 的 速度 和 真实 可 车 性， 提高 供应 链 中 各 主体 之 间 的 协 
调 性 ， 提高 供应 链 总 钵 性 能 和 服务 水 平 ,使 物流: 资金 流 在 供应 链 中 流动 更 加 畅通 。 

(3) 建立 业务 外 包 的 集成 配送 系统 。 采用 延迟 技术 策略 的 供应 链 中 ， 企 业 在 拉动 阶段 
必须 而 对 小 批量 :频繁 再 供给 的 现实 ， 由 于 运输 、 配 送 成 本 问题 ， 传 统 的 运输 成 略 适应 需 
要 ， 要 求 供应 链 中 企业 必须 更 新 传统 的 运输 配送 系统 ， 企 业 可 采用 业务 外 包 等 方式 建立 第 
三 方 物流 商 运 作 的 集成 配送 系统 。 

三 、 敏 捷 制造 

1. 敏捷 制造 提出 的 背景 

从 20 世纪 70 年 代 到 80 年 代 初 , 由 于 片面 强调 第 三 产业 的 重要 性 而 忽视 了 制造 业 对 
民 经 济 健康 发 展 的 保障 作用 ， 美 国 的 制造 业 严 重地 衰退 ， 逐 步 丧失 了 其 世界 霸主 的 地 位 ， 
出 现 巨额 的 贸易 赤字 。1986 年 ， 在 科学 基金 会 NSF) 和 企业 界 支持 下 ， 美 国 麻 省 理工 学 院 
的 “工业 生产 率 委员 会 ”开始 深入 研究 衰退 原因 和 振兴 对 策 。 研 究 的 结论 是 “一 个 国家 要 
生产 得 好 ， 必 须 生 产 得 好 ” 重申 作为 人 类 社会 赖 以 生存 的 物质 生产 基础 产业 制造 业 的 社会 
功能 ， 提 出 以 技术 先进 、 有 强大 竞争 力 的 国内 制造 业 夺 回 生产 优势 ， 振 兴 制 造 业 的 对 策 。 
在 所 提出 的 一 系列 制造 业 发 展 战略 中 ，1988 年 由 美国 通用 汽车 公司 和 美国 理 海 大 学 工业 工 
程 系 共同 提出 的 一 种 新 的 制造 企业 战略 一 一 “敏捷 制造 ”最 受 重 视 ， 为 此 成 立 了 国家 制造 
科学 中 心 和 制造 资源 中 心 ， 得 到 国家 科学 基金 会 、 国 防 部 、 商 业 部 和 许多 公司 的 支持 ， 经 
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国会 听证 后 向 联邦 政府 提出 建议 ， 现 已 成 为 政府 部 门 主持 ， 企 业 和 大 学 共同 参与 ， 有 重 


影响 的 研究 、 开 发 和 应 用 领域 ， 被 称 为 “21 世纪 制造 业 企业 战略 ”。 
2. 敏捷 制造 的 实质 











be 





敏捷 制造 是 美国 针对 当前 各 项 技术 迅速 发 展 、 渗 透 ， 国 际 市 场 竞 争 日 益 激烈 的 形势 ， 
为 维护 其 世界 第 一 大 国 地 位 ， 维 持 美国 人 们 的 高 生活 水 准 而 提出 的 一 种 制造 生产 组 织 模式 






































和 战略 计划 。 敏 捷 制 造 思 想 的 出 发 点 是 基于 对 市 场 发 展 和 未 来 产品 以 及 自身 状况 的 
一 方面 ， 随 着 生活 水 平 的 不 断 提 高 ， 人 们 对 产品 的 需求 和 评价 标准 将 从 质量 、 功 能 
转 为 最 大 客户 满意 、 资 源 保护 、 污 染 控制 等 ， 产 品 市 场 总 的 发 展 趋势 将 从 当今 的 标 
大 批量 到 未 来 的 多 元 化 和 个 人 化 ; 另 一 方面 ， 在 工业 界 存 在 一 个 普遍 而 重要 的 问题 
是 商务 环境 变化 的 速度 超过 了 企业 跟踪 、 调 整 的 能 力 ， 再 有 ， 美 国 的 信息 技术 系统 
达 。 因 此 ， 提 出 敏捷 制造 这 一 思想 应 用 于 制造 业 ， 间 在 以 变 应 变 < 












































分 析 。 

的 角度 
准 化 和 
， 那 就 
比较 发 


3， 敏捷 制造 的 内 涵 < 
敏捷 性 指 企业 在 不 断 变化 、 不 可 预测 的 经 营 环境 计 应 变 的 能 力 ， 它 是 企业 在 市 场 


中 生存 和 领先 能 力 的 综合 表现 。 敏捷 制造 是 指 制 业 采 用 现代 通信 手段 ， 通 过 快速 配置 
各 种 资源 (包括 技术 、 管 理 和 人 )， 以 有 效 和 协 育 的 方式 响应 用 户 需 求 ， 实 现 制造 的 敏捷 性 。 
敏捷 制造 依 末 于 各 种 现代 技术 和 方法 ,人 最 具 代表 性 的 是 敏捷 虚拟 企业 (简称 庶 扫 企业 ) 的 





虚拟 企业 (也 叫 动态 联盟 ) 将 争 环 境 快速 变化 ， 要 永 入 出 快 速 反应 。 而 现在 产 

越 复杂 ， 对 某 些 产品 一 个 企业 忆 不 可 能 快速 、 经 济 地 狐 立 开发 和 制造 其 全 部 。 因 此 
任务 ， 由 一 个 公司 内 部 菜 毕 部 门 或 不 同 公司 按照 资 渡 、 技 术 和 人 员 的 最 优 配置 ， 快 
临时 性 企业 即 虚拟 企业 ， 才 有 可 能 迅速 完成 既定 目标 。 这 种 动态 联盟 的 虚拟 企业 组 
使 生 产能 力 前 所 未 有 号 所 高 ， 从 而 缩短 产品 的 上 市 时 间 ， 减 少 


组 织 方式 和 拟 实 制造 的 开发 手段 。 > \ 





可 以 降低 企业 风险 ， 






























开发 工作 量 ， 隐 产 成 本 。 组 成 虚拟 企业 ， 利 用 各 方 的 资源 优势 ， 迅 速 响应 用 户 
21 世纪 生产 方式 一 一 社会 级 集成 的 具体 表现 。 实 际 上 ， 敏 捷 虚 拟 企 业 并 不 限于 制造 








造 却 是 最 令 人 感 兴趣 又 是 最 困难 的 领域 ， 清 晰 地 体现 了 过 程 的 集成 ， 且 控制 概念 在 
构 中 占有 重要 地 位 ， 使 虚拟 企业 的 形成 更 具 挑 战 性 。 

拟 实 制造 ， 亦 称 拟 实 产品 开发 。 它 综合 运用 仿真 、 建 模 、 虚 拟 现实 等 技术 ， 提 
可 视 交 互 环境 ， 对 从 产品 概念 产生 、 设 计 到 制造 的 全 过 程 进行 模拟 实现 ， 以 期 在 真 











品 越 来 
， 根 据 
速 组 成 
织 方式 
相关 的 
， 但 制 
运行 结 


供 三 维 
实 制造 








之 前 ， 预 估 产 品 的 功能 及 可 制造 性 ， 获取 产品 的 实现 方法 ， 从 而 大 大 缩短 产品 的 上 让 
降低 产品 开发 、 制 造成 本 。 其 组 织 方式 是 由 从 事 产 品 设计 、 分 析 、 仿 真 、 制 造 和 支 
面 的 人 员 组 成 “虚拟 ”产品 设计 小 组 ， 通 过 网 络 合作 并 行 工作 ;其 应 用 过 程 是 用 数 


























时间， 
持 等 方 
字形 式 





虚拟 ”地 创造 产品 ， 即 完全 在 计算 机 上 建立 产品 数字 模型 ， 并 在 计算 机 上 对 这 一 模 
的 形式 、 配 合 和 功能 进行 评审 、 修 改 ， 这 样 常常 只 需 作 一 次 最 终 的 实物 原形 ， 并 可 
品 开发 一 次 获得 成 功 。 

可 以 说 ， 以 上 两 项 方法 和 技术 是 敏捷 制造 区 别 于 其 他 生产 方式 的 显著 特征 。 但 
造 的 精髓 在 于 提高 企业 的 应 变 能 力 ， 所 以 对 于 一 个 具体 的 应 用 ， 并 不 是 说 必须 具备 
面 的 内 容 才 算 在 实施 敏捷 制造 ， 而 是 理解 为 只 要 通过 各 种 途径 提高 企业 响应 能 力 都 
敏捷 制造 前 进 。 
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敏捷 制 
这 两 方 
是 在 向 
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本 章 小 结 


ERP 作为 当今 国际 上 先进 的 企业 管理 模式 ， 通 过 对 企业 所 拥有 的 人 、 财 、 物 、 信 息 、 
对 间 和 空间 等 综合 资源 进行 综合 平衡 和 优化 管理 ， 最 终 使 企业 在 激烈 的 市 场 竞争 中 全 方位 
也 发 挥 足够 的 能 力 ， 取 得 最 好 的 经 济 效益 。ERP 理论 的 形成 经 历 了 基本 MRP 阶段 、 闭 环 
MRP 阶段 、MRP II 阶段 及 ERP 的 形成 阶段 四 个 阶段 ， 并 逐渐 变 得 完善 。 
供应 链 管 理 环境 下 的 生产 计划 与 传统 生产 计划 有 显著 不 同 ， 其 在 制订 生产 计划 的 过 程 
中 主要 面临 柔性 约束 、 生 产 进度 、 生 产能 力 三 方面 的 问题 。 供 应 链 管 理 环境 下 的 生产 计划 
的 制订 具有 纵向 和 横向 的 信息 集成 过 程 的 功能 ， 丰富 了 能 力 平衡 在 计划 中 的 作用 以 及 在 计 
划 的 循环 过 程 突破 了 企业 自身 的 限制 ， 向 供应 链 的 上 、 游 进行 可 E 展 。 

供应 链 管理 模式 下 的 生产 策略 现在 主要 分 为 三 个 部 分 % < 即 精 益生 产 体系 与 策略 、 大 量 
定制 生产 及 延迟 技术 应 用 及 敏捷 制造 ， 每 一 种 技术 于 中 的 应 用 都 在 追求 着 供应 链 
体系 的 整体 最 优 ， 提 高 链条 的 效率 ， 降低 整体 的 运作 成 本 
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十 划 Enterprise Resource, Pannine 准时 制 Just In Time 



























































































十 划 Material Requirement planning 全 面 质 最 管理 otal Quality Management 
物 单 Bill of Materials 元 大 和 Mass Production 
能 力 需 求 计划 Capacity Requirement Mngt z 制 Mass Customization 











成 组 技术 Group Technology NS 技术 策略 Postponement Strategy 
精益 生产 Re “敏捷 制造 Agile Manufacture 
习题 
一 、 选 择 题 
1， 闭 环 MRP 在 时 段 MRP 基础 上 添加 了 ( ”)。 
A. 库存 需求 计划 B. 生产 计划 
C. 采购 需求 计划 D. 能 力 需 求 计划 
2， 企业 最 基本 的 生产 特征 是 ( 。 )。 
A. 按 库存 生产 和 按 订单 装配 B. 按 订单 装配 和 按 订 单 设计 
C. 按 库存 生产 和 按 订单 生产 D. 按 订单 生产 和 按 订 单 设计 








3. 在 展开 MPS 进行 物料 需求 计算 时 ， 计 算 的 顺序 是 ( 。””) 进 行 的 。 
A. 从 左 到 右 B. 从 右 到 左 C. 从 上 而 下 D. 从 下 往 上 
4. JIT 与 传统 生产 系统 对 库存 存在 不 同 的 认识 ， 体 现在 ( 。 )。 
A. JIT 将 库存 视 为 缓冲 器 B. JIT 将 库存 视 为 资产 
C. JIT 认为 库存 占用 资金 和 时 间 ”D. JIT 认为 库存 掩盖 了 生产 管理 的 问题 
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5. 在 供应 链 管 理 环境 下 ， 生 产 计划 制订 过 程 中 主要 面临 的 问题 是 生产 进度 、 生 产能 力 
和 (  )。 




















A. 生产 负荷 B. 柔性 约束 C. 生产 节奏 D. 生产 质量 
6， 精益 生产 的 目标 体系 包括 ( 。” )。 

A. 零 库存 B. 高 柔性 C. 无 缺陷 
7. 关于 大 量 定制 生产 模式 描述 不 正确 的 是 ( 。”)。 

A. 产品 零 部 件 模块 化 B. 应 用 延迟 技术 

C. 针对 定制 产品 大 量 生 产 D. 增 大 定制 零件 数量 
8. 关于 敏捷 制造 的 内 涵 描述 不 正确 的 是 ( 。”)。 








A. 组 建 企业 联盟 B. 网 络 化 设计 、 制 造 
C， 依靠 企业 自身 资源 灵活 调整 4 


原理 是 什么 ? 
际 境 下 ， 企 业 在 制订 生产 计划 的 过 程 中 ， 主 要 面临 哪些 方面 的 问题 ? 
.企业 生产 控制 模式 的 特点 有 哪些 ? 
.什么 是 大 量 定制 生产 ?为 什么 要 实施 大 
. 延迟 技术 在 制造 过 程 供应 链 管 理赔 
三 、 计 算 题 
已 知 某 产 品 A 和 Y 的 BOM 结构 如 图 7.19 所 未 ;7 BI 的 提前 期 为 1 周 , 批量 为 20， 当 前 
库存 为 20; C 的 提前 期 为 3- 周 ， 批 量 为 30; D 的 批量 为 15， 提 前 期 为 1 周 ， 当 前 库存 量 为 
10。 假 设 已 经 得 到 和 和 YY 的 主 生 产 计 划分 别 如 表 ;:7.14 和 表 7.15 所 示 ， 请 计算 D 的 物料 需 
求 计 划 。 

















定制 策略 ? 
什么 因素 ? 


mm 上 上 上 mb 一 








A b 
B(2) C3) E D G 
D(3 E(4 
(3) (4) 站 交 
(a) 产品 A 的 结构 (b) 产品 Y 的 结构 


图 7.19 产品 A 和 YY 的 BOM 结构 


表 7.14 A 的 主 生产 计划 


le 
Hi 和 A | | jl | nl 


表 7.15 Y 的 主 生产 计划 





计划 投入 
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\ 案例 分 析 


美国 Ingersoll-R 公司 敏捷 制造 实践 


美国 Ingersoll-R 公司 主要 生产 工业 压缩 机 , 原来 开发 新 产品 仅 设计 就 耗 时 8 一 12 个 月 ,从 样机 制造 到 
试验 评定 需要 1 年 到 1 年 半 ， 耗 资 50 万 美元 。1988 年 建立 动态 公司 采用 敏捷 制造 过 程 后 中 ， 开 发 技术 水 
平 更 高 的 压缩 机 只 需 原来 的 13 一 /2 时间， 花费 资金 12.5 万 一 25 万 美元 。 

美国 康 柏 公司 1996 年 启动 虚拟 生产 计划 ， 与 台湾 制造 商 形成 合作 关系 ， 由 台湾 制造 商 在 其 深圳 分 厂 
附近 建设 新 厂 ， 其 产品 质量 、 技 术 、 研 究 开发 、 运 送 、 存 货 都 要 符合 康 柏 公司 全 球 统一 的 标准 ， 连 员工 的 
技术 水 平和 工作 态度 也 要 达到 其 要 求 。 这 种 虚拟 生产 方式 使 其 计算 机 产品 每 台 成 本 平均 降低 57 美元 。 这 
种 虚拟 生产 、 全 球 运筹 的 策略 使 这 些 财力 大 、 品 牌 知名 度 高 、 市 场 基础 成 熟 * 销 渠道 完善 的 大 公司 更 成 
功 地 经 营 ， gaa tt 取 稳 定 可 观 的 利润 。 这 正 


是 敏捷 制造 所 提倡 的 优势 集成 组 织 原则 的 应 用 。 
遥测 装置 生产 的 敏捷 制造 示范 项 目 ， 该 项 目 采 月 ON 


加 利 福 尼 亚 的 对 地 亚 国家 实验 室 和 新 墨西哥 的 对 地 亚 国 室 以 及 机 械 主 第、 印刷 电路 板 供应 商 。 这些 
A 一 企业 资源 的 不 足 ， 使 生产 时 间 减 少 50% 
生产 效益 提高 了 好 几 倍 。 
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【学 习 目标 】 

> 论 ; 

> 确定 型 库存 控制 以 及 随机 型 入 

里 库存 、 ;模式 实施 方法 ; 


化 与 控制 的 含义 与 有 关 方 法 
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【知识 架构 】 
安全 库存 





供应 链 不 确定 性 





不 确定 性 表现 库存 基本 理论 








供应 链 库存 


管理 模式 库存 控制 技术 






供应 链 管 理 库存 VMI 
集 配 中 心 作 业 模式 







独立 需求 库存 控制 






循环 取 货 调 达 模式 
多 级 库存 优化 模型 


确定 型 库存 控制 






~ A 随机 型 库存 控制 


A 


TA 


an 其 中 一 大 症结 在 于 粗放 式 经 营 的 批发 销售 模式 ; 提 
前 18 万 售卖 款式 、 举 办 获取 订单 、 组 织 生 ] 十。 if 
直接 到 港 交 所 汇报 销售 mt 大 批量 和 市 场 的 恶果 ， 即 大 量 货运 积压 在 
渠道 ， 库存 高 企 ， 只 能 打 提 
那么 如 何 准确 捕 氟 市 场 1 i 信息 ， > nnn 李宁 公司 2012 年 年 底 开始 
告别 传统 的 订货 会 形式 采用 “有 指导 性 的 订货 会 订单 + 快速 补 货 + 快速 反应 ”为 特色 的 零售 模式 ， 省 
级 企业 才 We 推出 快速 反 这 产品 线 和 最 佳 SKU 组 合 产品 。 以 “快速 反应 ” 产 
品 为 例 ， 原 本 可 能 按 正 常 上 市 周期 的 产品 ， 现 在 加 上 测试 期 和 真正 上 市 周期 总 共 只 需要 2 一 4 个 月 。 事 
先 只 进行 少量 铺 货 , 用 两 周 左右 时 间 测 试 市 场 反应 ， 随 时 监控 销售 额 ， 如 产品 热 销 , 则 迅速 组 织 生产 大 
规模 铺 货 ， 否 则 ， 就 减少 甚至 暂停 订单 生产 。 
精细 化 的 操作 模式 ,对 于 数据 收集 、 分析 以 及 内 部 协作 无 疑 提出 了 更 高 的 要 求 。 因此， 李宁 公司 开 
冶 着 力 打造 供应 链 基础 平台 。 借 助 激励 机 制 、 门 店 示范 等 多 种 手段 ， 李 宁 公 司 终端 门店 POS 机 效益 率 
已 达 85% 左 右 。 销 售 实时 数据 汇总 以 后 ， 数 据 分 析 团 队 对 不 同 地 区 市 场 数据 进行 分 析 ， 向 该 地 区 分 销 
商 推 荐 订购 最 佳 SKU 组 合 ， 这 样 产品 组 合 更 符合 当地 消费 者 习惯 ,使 分 销 更 顺利 。 
但 是 , 令 人 吃惊 的 是 , 公司 的 库存 状态 不 但 没有 得 到 根本 性 的 改善 ,反而 使 该 公司 库存 周转 率 呈 现 
出 明显 的 下 降 趋 势 ， 库 存 持 有 天 数 明显 增加 。 





























(资料 来 源 : 程 晓 华 . 全 面 库存 管理 . 新 浪 微 博 ) 














企业 要 有 效 地 缓解 供需 矛盾 ， 尽 可 能 均匀 地 保持 生产 ， 都 必须 持 有 一 定 的 库存 。 但 
于 库存 的 过 量 积压 ， 许 多 企业 无 法 及 时 获得 资金 回流 ， 由 此 引发 经 营 困难 。 如 何 有 效 地 进 
行 库存 管 理 成 为 几乎 所 有 企业 关注 的 焦点 。 因 此 企业 必须 要 尽力 使 库存 保持 在 合理 的 范围 
内 ， 从 而 提高 其 经 营 管理 水 平和 快速 应 变 能 力 。 
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第 一 节 ”库存 理论 基础 





一 、 库 存 的 定义 


库存 (Inventory/Story) 是 指 用 于 将 来 目的 的 暂时 处 于 闲置 储存 状态 的 企业 资源 。 从 物流 
的 观点 来 看 ， 就 是 指 流速 为 零 的 存货 (原材料 、 零 部 件 、 成 品 等 )。 库 存 系 统 是 指 用 于 控制 
库存 水 平 、 决 定 补充 时 间 及 订货 批量 大 小 的 一 整套 制度 和 控制 手段 。 库 存 具 有 整合 需求 和 
供给 ， 维 持 各 项 活动 顺利 进行 的 功能 。 库 存 控制 的 目的 是 在 满足 顾客 服务 要 求 的 前 提 下 通 
过 对 企业 的 库存 水 平 进行 合理 控制 ， 提 高 物流 系统 的 效率 ， 以 强化 企业 的 竞争 力 。 
有 效 地 管理 库存 、 对 于 降低 整个 物流 系统 成 本 有 非常 重要 的 作用 ， 对 于 企业 的 正常 运 















































作 与 发 展 有 非常 重要 的 意义 。 
SR 
二 、 库 存 的 种 类 将 - 
1. 周期 库存 xy- 


周期 库存 (Cycle Inventory ) 为 WO 要 库存 ， 它 是 
企业 总 库存 的 主要 组 成 部 分 。 nt 上 取决 于 生产 批量 的 规模 、 经 济 运输 批量 、 
存储 空间 的 限制 、 订 货 提 前 期 商 的 数量 折扣 等 。 党 过 关 库 在， 主要 要 处 理 订货 批 
量 、 订 货 周期 与 库存 持 有 成 本 Wi 订 儿 成本 之 同 的 优 化 


2， 季节 性 库存 x xT 


一 些 商 品 具有 明星 的 季节 性 消费 特征 如 空 机 、 日 历 等 。 在 某 些 季节 的 销售 高 峰 期 ， 
产品 会 供不应求 ; 在 其 他 的 季节 ， 产品 实 才 因此 ， 需 要 在 高 峰 季 节 来 临 之 前 开始 生 
产 ， 保 持 一 定 库存 ， 这 便 是 季节 性 库存 (Seasonal Inventory)。 控制 这 类 库存 ， 需 要 考虑 
企业 生产 能 力 与 季节 库存 量 之 间 的 优化 ， 因 为 ， 投 资 设备 、 扩 大 生产 能 力 可 以 降低 季节 库 
存量 。 

3. 安全 库存 

安全 库存 (Safety Inventory)， 又 称 缓冲 库存 ， 是 为 了 防止 产品 制造 与 供应 的 意外 情况 而 
设立 的 一 种 库存 。 其 目的 是 防止 与 减 小 因 不 确定 因素 而 造成 的 负面 影响 。 设 置 安全 库存 
的 原因 主要 有 三 : 一 是 为 了 防止 供应 商 发 生生 产 事故 、 原 材料 运输 不 能 按期 到 达 等 意外 
情况 造成 材料 供应 短缺 ， 需 要 设立 安全 库存 ;二 是 产品 销售 的 不 可 预测 性 ， 也 要 存储 一 定 
量 的 成 品 库存 ， 三 是 预防 本 企业 生产 发 生 的 意外 情况 ， 设 立 半成品 的 安全 库存 量 等 。 这 
种 库存 在 企业 的 库存 总 量 中 占有 很 大 的 比例 ， 据 有 关 资 料 统计 ， 安 全 库存 在 零售 业 总 库 
存 中 所 占 的 比例 高 达 1/3 左右 。 减少 意外 情况 发 生 、 降 低 不 确定 性 是 降低 安全 库存 的 一 种 

4. 中 转 库 存 
中 转 库存 (In-transit Inventory or Pipeline Inventory)， 也 叫 运输 库存 或 在 途 库 存 。 由 于 运 
输 不 会 瞬时 完成 ， 因 此 在 存储 点 、 运 输 中 途 就 会 存在 库存 ， 这 些 库存 主要 是 为 了 中 转 货 品 
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而 存在 。 具 体 来 讲 ， 中 转 库存 就 是 指 尚未 到 达 目 的 地 、 正 处 于 运输 状态 或 等 待 运输 状态 而 
储备 在 运输 工具 中 的 库存 。 这 类 库存 与 物流 系统 的 设计 息息相关 ,对 企业 而 言 也 十 分 重要 ， 
它 的 地 点 、 状 态 以 及 预计 到 达 时 间 等 将 对 企业 的 订货 计划 与 库存 控制 工作 产生 重要 影响 。 


三 、 库 存 的 作用 


昌 于 库存 在 企业 成 本 中 占有 相当 大 的 比重 ， 其 水 平 的 少许 下 降 就 能 带 来 利润 的 大 幅 上 
升 ， 所 以 企业 缩减 库存 的 意愿 都 是 十 分 强烈 的 。 但 是 要 想 做 到 这 一 点 却 非 易 事 ， 有 时 甚至 
会 面 对 来 自 企 业内 外 的 巨大 压力 。 那 么 库存 对 于 企业 而 言 具 有 哪些 必 不 可 少 的 作用 呢 ? 如 
果 作 一 个 客观 的 评价 ， 它 确实 对 企业 经 营 做 出 了 重大 贡献 。 库 存 的 作用 主要 有 以 下 几 点 。 

(1) 获得 规模 经 济 的 好 处 。 随 着 产量 的 提高 ， 生 产 中 的 固定 成 本 可 以 得 到 更 好 的 分 摊 ， 
因而 产品 的 平均 生产 成 本 可 以 得 到 降低 ， 为 取得 这 种 规模 经 济 效益 ， 企 业 倾向 于 采用 大 批 
量 生产 方式 ， 从 而 创造 了 大 量 库存 。 此 外 ， 企业 为 获得 批量 购买 和 批 运 输 的 折扣 ， 也 会 
导致 库存 的 堆积 。 AAA 

(2) 平衡 供需 。 由 于 竞争 的 压力 ， 企 业 要 想 保持 市 场 占有 率 ， 就 必须 保证 充足 的 产品 











































































供应 ， 创 造 产 品 的 时 间 效 用 和 地 点 效用 ， 即 在 市 场 需要 的 时 间 和 地 点 及 由 品 ， 这 就 
要 求 产品 必须 是 瞬息 万 





Re 
变 的 ， 一 旦 库存 不 足 ， 就 会 造成 销售 的 损失 和 客户 的 流失 ， 使 企业 遗 受 损失 。 因 此 ， 许 多 
企业 为 以 防 万 一 ， 都 会 在 预测 基础 上 追加 二 个 安全 库存 量 ， 这 进一步 导致 了 库存 的 增加 。 

GG) 防止 需求 和 订货 的 不 确定 性 :市 场 供求 情况 肯 息 五 变 ， 保 持 合理 的 库存 就 可 以 应 
付 急 时 之 需 ， 使 企业 得 以 适应 市 场 的 变动 。 < 约 广 

上 由于 丰产 的 季节 人 (食品 说 汪 和 人 水 和 用 于 供 和 
场 的 礼品 等 ), 也 会 导致 图 要 的 库存 积累 。 更 有 全 些 企业 出 于 投机 的 动机 ， 进 行 “ 围 积 居 奇 ” 
式 的 库存 储备 。 太一 > 
四 、 库 存 的 相关 概念 六 

1. 需求 

(1) 独立 需求 与 相关 需求 。20 世纪 60 年 代 ，IBM 公司 的 约瑟夫 “ 奥 列 基 博士 提出 了 对 
物料 的 需求 分 为 独立 需求 与 相关 需求 的 概念 。 

所 谓 独 立 需求 是 指 需求 变化 独立 于 人 们 的 主观 控制 能 力 之 外 的 一 类 需求 ， 其 数量 和 出 
现 的 概率 是 不 确定 的 、 模 糊 的 。 

相关 需求 也 称 为 从 属 需求 ， 是 指 物料 的 需求 量 存 在 一 定 的 相关 性 。 一 种 物料 的 需求 
另外 一 种 物料 的 需求 引起 的 ， 这 样 物料 的 需求 不 再 具有 独立 性 。 在 企业 内 部 ， 最 终 产品 的 
需求 是 独立 需求 ， 而 产品 的 零 部 件 需 求 则 属于 相关 需求 。 相 关 需 求 是 物料 需求 计划 的 主要 
研究 对 象 。 

独立 需求 的 库存 控制 与 相关 需求 的 库存 控制 原理 是 不 相同 的 。 独 立 需 求 对 一 定 的 库存 
控制 系统 来 说 ， 是 一 种 外 生变 量 (Exogenous Variable)， 相 关 需 求 则 是 控制 系统 的 内 生变 量 
(Endogenous Variable)。 

(2) 确定 性 需求 与 随机 需求 。 需 求 还 可 以 分 为 确定 性 的 和 随机 性 的 ， 如 生产 活动 中 对 
原材料 的 需求 一 般 是 确定 的 ， 而 销售 活动 中 对 商品 的 需求 则 往往 是 随机 的 。 对 于 随机 需求 
主要 通过 分 析 其 概率 分 布 来 研究 。 
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2. 订货 点 和 订货 批量 








库存 量 随 着 每 日 的 需求 而 不 断 减少 ， 当 库存 量 下 降 到 某 一 水 平时 就 要 启动 订货 程序 来 
进行 库存 补充 ， 达 到 这 个 临界 状态 时 的 库存 量 就 是 所 谓 的 订货 点 或 称 订货 水 平 (Order 





Point)， 所 订购 的 数量 就 是 所 谓 的 订货 批量 (Order Quantity)。 
3. 订货 提前 期 


一 旦 库存 量 降 到 订货 点 就 必须 安排 订货 ， 从 订货 开始 到 收 到 订货 批量 为 止 的 这 段 时间 
称 为 订货 提前 期 ， 或 简称 为 提前 期 或 前 置 期 。 严 格 来 讲 提前 期 是 不 确定 性 的 ， 是 随机 的 ， 














但 在 应 用 中 ， 常 常 将 它 近 似 看 成 是 一 个 确定 的 常数 。 
4. 库存 系统 评价 指标 











简单 地 说 ， 库存 系统 的 评价 可 以 用 库存 投资 规模 的 天 小 来 负电 > 但 是 ， 这 无 法 衡量 库 


存 投资 与 所 产生 效益 之 间 的 关系 ; We 与 


产品 的 销量 联系 起 来 。 


(1) 库存 周转 率 (Inventory Turnover)。 库 存 周转 率 ] 义 表示 为 年 销售 金额 与 平均 库存 投 
资 的 比值 。 若 用 了 表示 年 销售 额 ，O 表示 年 平均 库存 投资 额 ， 则 库存 周转 率 n=7/1O 。 





库存 周转 率 常用 来 比较 同行 业 的 不 同 公司 之 间 的 库存 管理 水 平 ， 





高 的 库存 周转 率 往往 


意味 着 高 的 库存 投资 回报 。 但 是 ， 无 法 评 库存 系统 在 满足 顾客 需求 方面 的 性 能 ， 因此 ， 
引出 另外 一 个 指标 : 顾客 满足 率 (Fill Rite) 页 客 满足 率 又 可 以 分 为 产品 满足 率 和 订单 满足 











率 两 种 。 A 
(2) 产品 满足 率 (Product Pill Raté) 
存 系统 中 有 存货 ， 能 够 立刻 满 顾客 
客 满足 率 ， 可 以 定义 为 RS 
的 基 人 
La >” 年 需求 量 






























提高 产品 满足 率 就 意味 着 控制 和 减少 产品 缺 货 量 的 期 望 值 。 为 了 突 晶 
顾客 需求 不 满足 率 来 强调 连续 改进 周期 服务 水 平 。 














六 








> 
产品 满足 率 就 是 当 顾客 对 某 种 产品 提出 需求 时 ， 库 
需求 的 百 分 素 广电 满 足 率 就 是 所 请 单一 产品 的 顾 








上 式 可 知 ， 产 品 满足 率 以 0 到 1 表示 。 由 于 通常 情况 下 ， 年 需求 量 是 一 定 的 ， 所 以 





周期 服务 水 平 ， 可 以 


(3) 订单 满足 率 (Order Fill Rate)。 订 单 满足 率 就 是 当 顾客 发 出 某 个 订单 需求 时 ， 库 存 系 








统 中 有 该 订单 中 的 所 有 产品 ， 能 够 立刻 满足 顾客 需求 的 百分率 。 由 了 
包括 多 种 产品 ， 因 此 订单 满足 率 常常 会 低 于 产品 满足 率 。 

大 量 事实 都 表明 任何 一 张 订单 都 可 能 包含 多 种 产品 。 因 而 顾客 
法 为 加 权 平 均 满 足 率 (Weighted Average Fill Rate，WAFR)。 其 原理 是 : 


























顾客 订单 往往 会 同时 


有 务 水 平 更 好 的 表示 方 
假设 所 订货 的 产品 





类 已 知 ，WAFR 就 等 于 订单 上 每 种 产品 组 合 出 现 的 频率 乘 以 订单 完全 履行 的 概率 。 如 果 
WAFR 目标 值 已 定 ， 那 么 就 需要 调整 每 种 产品 的 服务 水 平 以 达到 期 望 的 WAFR。 








(4) 周期 服务 水 平 (Cycle Service LeveD)。 周 期 服务 水 平 指 在 所 有 
足 顾客 所 有 需求 的 周期 所 占 的 比率 。 
(5) 库存 平均 周转 时 间 。 库 存 平均 周转 时 间 即 平均 库存 量 与 平均 


5. 库存 成 本 
库存 成 本 是 指 维持 库存 和 不 维持 库存 所 花费 的 代价 。 库 存 成 本 与 
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订货 周期 中 ， 可 以 满 





需求 的 比值 。 


库存 系统 的 经 营 有 关 ， 
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是 输入 到 任何 库存 控制 模型 的 基本 经 济 参数 ， 由 以 下 主要 部 分 组 成 。 

(1) 采购 成 本 (Purchasing Cost)。 采 购 成 本 指 为 了 在 预定 地 点 获得 货品 的 所 有 权 
和 使 用 权 而 发 生 的 成 本 ， 简 单 地 说 ， 就 是 指 购买 物资 消耗 的 资金 。 
(2) 订货 成 本 (Ordering Cost)。 订货 成 本 是 指向 外 部 供应 商 发 出 采购 订单 的 成 本 ， 
包括 提出 请 购 单 、 分 析 供 应 商 、 填 写 采 购 订 货 单 、 来 料 验 收 、 跟 踪 订 货 以 及 完成 交 
易 所 必需 的 业务 等 各 项 费用 。 

人 定 生 次 洒 估 咸丰 是 固 征 的 ， 则 每 年 的 总 订货 成 本 受到 一 年 中 订货 次 数 的 影响 ， 
也 就 是 受到 每 次 订货 规模 的 影响 。 随 着 订货 次 数 的 减少 ( 即 订 货 规模 的 扩大 ), 年 总 订 
货 成 本 会 下 谷 。 

(3) 库存 持 有 成 本 (Holding Cost)。 库 存 持 有 成 本 是 指 为 保持 存货 而 发 生 的 成 本 ， 
它 可 以 分 为 固定 成 本 和 变动 成 本 。 固 定 成 本 与 库存 数量 无 关 ， 如 仓库 折旧 、 仓 库 职 
工 的 固定 月 工资 等 ， 变动 成 本 与 库存 数量 有 关 ， 二 要 包括 风机 内 人 资金 占用 成 本 、 
存储 空间 成 本 、 库 存 服务 成 本 和 库存 风险 成 本 。 4 

资金 占用 成 本 (Capital Cost) 反 映 失 去 的 莉 利 能 a 反映 存货 资本 的 隐 
含 价值 。 如 果 资 金 投 入 其 他 方面 ， 就 会 要 求 生计 因此 ， 资 本 占用 成 本 就 
是 计算 这 种 尚未 获得 的 报 偿 的 费用 ，i 通 党 用 际 存 商品 的 货币 价值 的 百分比 来 表示 ， 
该 项 成 本 可 占 到 总 库存 持 有 成 本 的 80%6s \ 

存储 空间 成 本 (Space Cosn 包 括 与 商品 运 入 。 运 出 仓库 有 关 的 扳 运 成 本 以 及 储存 
成 本 ， 即 实物 储存 与 搬运 成 本 "7 he erste 如 果 
利用 的 是 公共 仓库 ， 有 关 扫 运 储存 的 所 有 成 本 次 儿 了 库存 数 量 而 变化， 它 是 进 

行 库存 决策 时 必 有 须 考 虑 的 费用 ， 如 果 利 用 自 有 仓库 ,类 部 分 存储 空间 成 本 是 固定 的 

Wea 不全 括 在 存货 储存 成 本 让 因此 、 对 储存 空间 成 本 应 该 考虑 其 固定 
成 本 及 变动 成 本 > > 

库存 服务 成 订 (nventory Service Cost) 主 要 指 保险 及 税金 。 保 险 金 的 高 低 与 产品 
的 价值 和 类 型 直接 相关 ， 而 在 许多 国家 都 将 存货 列 入 应 税 的 财产 ， 高 水 平 存货 导致 
高 税收 。 

库存 风险 成 本 (Inventory Risk Cost) 反 映 了 一 个 非常 现实 的 可 能 性 , 即 由 于 企业 无 
法 控制 的 原因 ， 如 陈旧 过 时 ， 造 成 存货 的 货币 价值 降低 。 该 产品 可 以 用 产品 价值 的 
直接 损失 来 计算 ， 也 可 用 重新 生产 产品 或 从 备用 仓库 供 货 的 成 本 来 估算 。 
(4) 缺 货 成 本 (Shortage Cost，SC) 是 由 于 没有 满足 订单 造成 的 罚金 成 本 或 机 会 损 























































































































失 成 本 .根据 顾客 对 缺 货 状态 的 反应 , 缺 货 成 本 可 分 为 两 种 : 损失 成 本 (Lost Sales Cost) ss 
和 延期 交 货 成 本 (Backorder Cosb。 当 卖方 出 现 缺 货 时 ， 如 果 顾 客 选择 收回 自己 的 购 : 





买 要 求 ， 就 产生 损失 成 本 。 该 成 本 就 是 本 应 获得 的 这 次 销售 的 利润 ， 也 可 能 包括 缺 
货 对 未 来 销售 造成 的 影响 。 如 果 客户 愿意 等 待 订单 履行 ， 那 么 就 会 出 现 订 单 的 延期 
履行 ， 从 而 产生 延期 交 货 成 本 。 由 于 客户 的 反应 无 法 确定 ， 所 以 准确 衡量 缺 货 成 本 
非常 困难 。 

订货 成 本 、 库 存 持 有 成 本 和 缺 货 成 本 是 对 库存 决策 起 到 重要 作用 的 三 大 类 成 本 。 
它们 之 间 互 相 冲 突 或 存在 悖 反 关系 。 
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一 、 库 存 控制 的 内 容 及 目标 


库存 控制 是 以 控制 库存 成 本 、 

合 。 它 是 对 企业 (包括 原材料 、 零 前 
存 控制 要 回答 以 下 问题 : QD 如 何 优 
0 @ 怎 样 避免 浪费 ， 避 免 
， 库 存 控制 的 内 容 主要 是 根据 市 场 需求 

时 、 oe 归 


g 件 、 半 成 品 以 











回 








协调 服务 和 成 本 等 为 目的 


根 到 底 ， 库 存 控制 的 核心 


库存 控制 技术 


的 方法 、 技 术 以 及 操作 过 程 的 集 


及 产品 ) 进 行 计 划 、 协 调和 控制 的 工作 。 库 


化 库存 成 本 ? @@ 怎 样 平 衡 生 产 和 销售 计划 ， 来 满足 一 定 的 
不 必要 的 库存 ? 图 怎样 避免 需求 损失 和 利润 损失 ? 








情况 与 企业 的 经 营 目标 ， 决 定 企业 的 库存 
内 容 就 是 要 解决 以 下 3 个 问题 : 


; @ 确 定 订 货 批量 ，@ 确 定 订货 水 平 。 : 
的 目标 有 两 个 ， 一 是 降低 库存 成 本 ， 二 是 提高 服务 水 平 。 这 两 个 目标 之 间 存 





:其 他 条 件 相同 的 情况 下 ， 保 持 高 
必须 以 服务 水 平 的 下 降 为 代价 。 
达到 二 者 之 间 的 最 佳 结合 。 传 统 的 库存 控制 往往 
的 形成 和 竞争 的 日 趋 激烈 ， 越 来 越 多 的 企业 开始 


二 、 独 立 需求 库存 控制 技术 、、 




















独立 需求 库存 控制 模型 根据 其 半 要 参数 (如 需求 量 、 提 前 期 


和 随机 型 两 种 。 解 决 独立 需求 库存 问题 需要 解决 











水 平 的 服务 水 平 就 必须 付出 高 额 的 成 本 ; 
库存 控制 就 是 要 在 二 者 之 间 寻 求 平衡 ， 以 


更 注重 成 本 目标 的 实现 ， 而 随 着 买方 市 场 
重视 客户 服务 水 平 的 提高 。 





等 ) 确 定 与 否 ， 分 为 确定 型 
两 余 方面 问题 监测 现 有 库存 量 和 优化 库 


存 订货 批量 。 最 基本 的 库存 了 控 制 模型 有 两 大 类 定量 订货 模型 和 定期 订货 模型 。 


定量 订货 模型 (Fixed-Quantity Systeni 局 模型)， 


作 原 理 是 ， 连 续 不 断 地 监视 库存 余 量 的 变化 > 
提出 订货 ， 经 过 一 段 备 运 时 间 ， 
System，P 模型 )， 也 称 定期 观测 系统 、 定 期 控制 


岂 
当 


定 的 订货 间隔 期 检查 库存 量 并 随即 提出 订货 , 将 库存 补充 到 目标 库存 量 。 


如 图 8.1 所 示 。 
二 者 的 本 质 区 别 在 于 : 定 





决 于 对 该 货品 的 需求 情况 ， 而 定期 订货 模型 是 “时 间 驱 动 ” 
两 种 系统 的 有 关 特 1 


性 的 比较 如 表 8.1 所 示 。 
表 8.1 ”定量 订货 模型 与 定期 





订货 批量 @ 固 定 (每 次 订货 批量 相同 ) 


量 订货 模型 是 “事件 驱动 ”， 


定量 订货 模型 (Q 模型 ) 





也 称 连续 观测 系统 、 订 货 点 法 。 其 工 
库存 余 量 下 降 到 重新 订货 点 时 ， 向 供应 商 


新 近 订 货 到 达 并 补充 库存 。 定 期 订货 模型 (Fixed-Interval 


法 或 订货 间隔 期 法 。 其 工作 原理 是 ， 按 预 
二 者 的 作业 程序 ， 


该 事件 有 可 能 随时 发 生 ， 主 要 取 
只 限于 预定 时 间 期 末 进 行 订货 。 


订货 模型 的 特性 比较 


定期 订货 模型 (P 模型 ) 
4 变化 (每 次 订货 批量 不 同 ) 















何 时 订货 
库存 记录 


R， 即 在 库存 量 降 到 订货 点 时 
每 次 出 入 库 都 作 记录 








7， 即 在 盘点 期 到 来 时 
只 在 盘点 期 记录 











比 定期 订货 模型 小 
由 于 记录 持续 ， 所 以 较 长 





维持 所 需 时 间 









比 定点 订货 模型 大 
较 短 








昂贵 、 关 键 或 重要 物资 





>186 





i 供应 链 库存 管理 “第 人 章 人 





闲暇 状态 等 待 需求 























人 3 

最 + 已 订货 算 库存 
二 已 有 库存 量 + 已 订货 

出 库 量 或 延期 交 货 量 

oN 








计算 订 NN 
让 到 有 村 在 











(a) Q 模型 Sy ; 涉 公 了 模型 
a 8.1 宕 量 订 人 模型 与 定期 订 伟 机 并 的 作业 流程 


在 综合 考虑 定量 订 货 积 型 和 定期 订 货 模型 的 估 缺 扣 后 ， 有 人 提出 了 非 强制 补充 订货 模 
型 (Optional Replenishment System)， 也 叫 最 天 最 小 系统 。 同 P 模型 一 样 ， 它 也 是 按照 某 一 
固定 的 订货 间 辽 期 对 库 存 进行 盘点 ， 当 库存 水平 降 到 某 一 数量 以 下 时 进行 订货 ， 否 则 在 下 
一 次 库存 盘点 之 前 不 订货 ， 如 图 8.2 所 示 。 非 强制 补充 订货 模型 可 以 合并 订货 批量 ， 减 少 
库存 成 本 ， 但 同样 需要 较 大 的 安全 库存 量 来 防止 检查 周期 内 和 订货 提前 期 内 的 需求 波动 ， 
一 般 用 于 进行 严格 库存 控制 的 场合 。 





目标 库存 量 S 


库存 量 


订货 点 R 














时 间 
图 8.2 最 大 最 小 系统 
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三 、 确 定型 库存 控制 模型 

所 谓 确定 型 库存 控制 模型 ， 是 指 需求 量 、 提 前 期 都 是 确定 的 条 件 下 的 库存 控制 模型 ， 
其 基本 控制 模型 就 是 经 济 批量 模型 (Economic Order Quantity，EOQ)。 

确定 型 库存 控制 模型 可 以 分 为 不 允许 缺 货 、 人 允许 缺 货 两 种 情况 ， 每 种 情况 又 分 为 瞬时 
到 货 、 连 续 到 货 两 种 情形 。 

1. 不 允许 缺 货 、 瞬 时 到 货 的 库存 控制 模型 ， 即 EOQ 模型 

EOQ 模型 的 思想 是 通过 订货 批量 与 总 库存 成 本 的 关系 分 析 ， 找 到 一 个 最 经 济 的 订货 批 
量 ， 使 得 总 库存 成 本 最 小 ， 如 图 8.3 所 示 。 作 为 基本 的 库存 控制 模型 ， 它 包含 以 下 7 类 假 
设 条 件 。 

(1) 需求 连续 、 稳 定 ， 需 求 速率 已 知 。 v a 

(2) 当 库 存量 降 为 零 时 ， 可 以 立即 得 到 补充 (提前 期 很 短 。 可 以近 似 地 看 为 )。 

(3) 不 考虑 数量 折扣 ( 即 单位 货品 的 价格 固定 )。 BS 

(4) 缺 货 成 本 无 穷 大 ( 即 不 允许 缺 货 )。 AN 一 

(5) 每 次 订货 成 本 、 单 位 仓储 费用 不 变 。 XY_ 

(6) 只 涉及 有 一 种 货品 。 XX 

0) 不 考虑 资源 限制 (如 资金 、 库 容 等 )- 玉 


NA 
RN NN 厂 














时 间 
图 8.3 EOQ 模 型 
如 图 8.3 所 示 ， 随 着 时 间 的 推移 ， 库 存量 以 恒定 的 速度 d 下 降 ， 经 过 一 个 订货 周期 了 

















后 ， 库 存量 用 完 ， 此 时 订货 ， 由 于 是 瞬时 到 货 ， 库 存量 立即 上 升 到 订货 水 平 CO。 然 后 开始 

下 一 个 周期 ， 周 而 复 始 ， 形 成 多 周期 库存 控制 模型 。 
对 于 这 样 的 库存 过 程 ， 为 使 库存 总 成 本 最 小 ， 订 货 批量 必须 适中 ， 批 量 过 大 会 增加 库 

存 持 有 成 本 ;批量 过 小 则 会 增加 订货 次 数 ， 也 就 增加 了 订货 成 本 ， 因 此 ， 必 须 设法 找到 一 

个 经 济 订 货 批 量 (EOQ)， 使 得 库存 总 成 本 最 小 。 

年 库存 总 成 本 三 年 采购 成 本 十 年 订货 成 本 十 年 库存 持 有 成 本 


re=pr+(2)4+(2)s (8.1) 
0 2 
































即 
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P 一 一 单位 货品 价格 ; 
Q 一 一 订货 批量 (最 佳 经 济 订货 批量 O); 
4 一 一 生产 准备 成 本 或 订货 成 本 ; 
有 一 一 单位 货品 的 年 平均 仓储 费用 。 
式 (8.]) 自 变量 只 有 一 个 O， 其 他 均 为 常数 ， 对 QO 求 导 并 令 导 式 为 零 ， 即 : 


dTC 
一 一 =0 8.2 
do (8.2) 








2D4 
2 = HH 


同时 ， 利 用 关系 式 G0 二 DT 求 出 最 佳 订 购 周期 : y 
r-9- | pe 1 (8.3) 
D Nnp ~\ 
评析 : 


(D 对 式 (8 分 析 看 出 经 济 订 贷 批 与 需求 、 订 货 成 本 4 全 玉成 平方 候 关 系 。 当 涯 求 扩大 1 代 时 ， 
经 济 订货 批量 扩大 约 1.4 信 。 条 估 本 与 订货 披 人 和 i 的 关 系 仓储 费用 扩大 1 倍 ， 经 济 订货 批 
蕊 城 小 约 1.4 信 。 

CO) 分 析 库存 总 成 本 对 于 经 济 订 人 货 批 的 要 化 他 注 。 式 (8.0 中 ， 由 于 价格 成 本 项 DP 与 经 济 订货 
批 基 9 无 关 ， 所 以 可 以 只 考虑 订货 成 本 项 和 讨 堆 持 有 成 本 项 。 


,oie) 风光 
网 2 ec 用 
将 式 (8 2 和 中 ,和 得 ， r 
本 re 
NC 即 D=ao'， 则 


TcaO' )=-24 + =V2DHA (二 + 人 (8.4) 
a0’ 2x 2 





令 B= 元 + ， 则 ， 库 存 订 货 成 本 与 库存 持 有 成 本 的 总 和 变化 有 倍 。 


将 订货 批量 对 经 济 订货 批量 的 变化 比率 a 作为 横 轴 ， 相 应 总 成 本 的 变化 比率 8 作为 纵 
轴 ， 绘 制图 形 ， 如 图 8.4 所 示 。 









































a 
8.4 ”库存 成 本 与 经 济 订货 批量 的 敏感 性 分 析 
189<« 


人 全 供应 链 管理 





从 图 8.4 中 可 以 看 出 ， 订 货 批量 相 比 经 济 订 货 批 量变 化 1.5 倍 ， 总 成 本 变化 只 有 8.3%， 
说 明 库 存 总 成 本 对 于 订货 批量 相对 于 经 济 订货 批量 的 变化 不 是 很 敏感 。 

因此 ， 在 实际 选择 订货 批量 时 ， 可 以 考虑 其 他 因素 ， 在 经 济 订货 批量 附近 ， 选 择 一 个 
接近 EOQ 的 适量 订货 批量 即 可 ， 没 有 必要 一 定 采 用 精确 的 EOQ。 

2. 不 允许 缺 货 、 持 续 到 货 的 库存 控制 模型 

EOQ 模型 中 库存 的 补充 瞬时 到 货 ， 或 在 补充 库存 的 过 程 中 没有 库存 消耗 ， 这 是 一 种 假 
设 存 在 的 理想 情况 。 在 实际 的 库存 管理 活动 中 ， 库 存 往往 是 边 消耗 边 补充 ， 这 时 库存 的 模 
型 便 会 如 图 8.5 所 示 ， 原 来 瞬时 到 货 补充 所 形成 的 90” 直 线 因 库存 消耗 率 d 与 库存 进货 率 























条 件 外 ， 其 余 皆 与 模型 1 相同 








(或 生产 率 p) 的 协同 作用 而 形成 小 于 90” 的 直线 。 本 模型 的 假设 条 件 ， 除 进货 连续 进行 的 








1 
长 
es -AK IK 
0 RS 
2- \ 
过 2 
I~ 7 Xz 区 4 
2 XAAL 
。 图 85 不 允许 缺 贷 、 法 各 人 有 失 制 楼 型 


OL. Re 
T 光 计 人 人 py d) 站 入 委 为 : TC DE 3 


\> 
根据 同样 的 廓 法 ， 可 得 


式 中 : qd 一 一 货品 的 固定 需求 率 ; 





一 一 货品 的 生产 率 。 





p 


fo4 
和 = Hp-a (8.5) 


rr-Q [47 


EX 8.6 
DYHD p=-d 《9 


3. 人 允许 缺 货 、 瞬 时 到 货 的 库存 控制 模型 


模型 1、 模 型 2 是 在 不 允许 缺 货 的 情况 下 推导 出 来 的 ， 它 们 能 绝对 保证 客户 对 货品 的 
需求 。 但 在 有 些 情况 下 ,可 以 允许 暂时 的 缺 货 而 不 必 完 全 满足 客户 的 需求 。 由 于 允许 缺 货 ， 


所 以 在 库存 量 降 至 零 时 ， 还 可 
一 定时 间 内 的 订货 次 数 减少 ， 
得 整个 库存 周期 的 平均 库存 量 























以 等 一 段 时 间 再 订货 。 这 样 一 方面 ， 由 于 订货 周期 的 延长 使 














因 





而 节省 了 订货 成 本 ; 另 一 方面 ， 缺 货 时 的 库存 量 为 零 ， 使 














造成 缺 货 成 本 ， 例 如 违反 合同 














小 于 因 缺 货 而 带 来 的 各 项 成 本 的 节省 ， 这 种 库存 控制 模型 还 是 可 取 的 。 





的 








也 减少 了 ， 因 而 又 将 低 了 库存 持 有 成 本 。 当 然 ， 这 种 情况 会 





罚金 、 丧 失 销 售 机 会 、 企 业 声誉 受 损 等 。 但 只 要 缺 货 成 本 
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允许 缺 货 、 瞬 时 到 货 的 库存 控制 模型 如 图 8.6 所 示 ， 该 模型 的 假设 条 件 除 允许 缺 货 外 ， 
其 余 条 件 与 模型 1 相同 。 假 设 缺 货 成 本 与 缺 货 数量 成 正比 ， 一 个 订货 周期 内 单位 货品 的 缺 
货 罚金 记 为 B。 他人 
D4 80 2 
TC(0,0)= pP+2 6 A 30 1360- 0 (8.7) 
式 中 : 0) 一 一 按期 入 库 量 ( 即 补充 完 缺 货 后 所 剩 的 数量 ); 
KK 一 一 单位 货品 的 年 缺 货 罚 金 。 
D7C 8 人 
天 光合 可 个 呈 妆 全 9000 得 
经 济 订 货 批 量 ( 缺 货 后 到 货 时 需要 补充 ): 


= H+B (8.8) 

































































Ep 2 
(8.9) 
则 
(8.10) 
时 间 
图 8.6 允许 缺 货 、 瞬 时 到 货 的 库存 控制 模型 
评析 : 
与 模型 3 当 B 很 大 (BB 一 介 许 氧 信 有 B 
(1) 与 模型 1 相 比 , 式 (8.9) 多 一 个 i 因子 , 当 B 很 大 (B ， 即 不 允许 缺 货 ) 时 ， 局 Ys 
则 Qi = 224 六 记 与 模型 1 中 式 (8.2)、 式 (8.3) 相 同 。 
(2) 该 模型 由 于 允许 缺 货 的 最 佳 订货 周期 为 不 允许 缺 货 最 佳 订货 周期 的 ,| 万 全 全 倍 ,而 +B8、| 所 
以 订货 周期 延长 


(3) 在 允许 缺 货 的 条 件 下 ， 经 过 计算 得 出 的 库存 策略 是 每 隔 T 时 间 订货 一 次 ， 订 货 批 量 为 0',， 用 
中 的 一 部 分 补足 所 缺 货品 ,剩余 部 分 进入 存储 ,显然 在 相同 的 时 间 区 间 内 ， 人 允许 缺 货 的 订货 次 数 比 不 允许 
缺 货 的 订货 次 数 要 少 。 
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4. 允许 缺 货 、 连 续 到 货 的 库存 控制 模型 
将 模型 2 与 模型 3 结合 起 来 ， 就 是 允许 缺 货 、 连 续 到 货 的 库存 控制 模型 ， 如 图 8.7 所 








示 。 该 模型 的 假设 条 件 除 多 许 缺 货 外 、 到 货 需 一 定时 间 之 外 ， 其 余 条 件 与 模型 1 相同 。 则 


自 





式 


而 ， 在 现实 生活 中 ， 供 应 商 为 了 
达到 或 超过 某 一 数量 标准 时 给 予 购买 者 价格 上 的 优惠 ， 这 个 事先 规定 的 数量 标准 称 为 折扣 
点 。 和 








FE 库 存 总 成 本 ( 含 缺 货 成 本 ) 为 
D4 (p-d)O pO; PO: 
TC(0,0,)= DP H - .2 
ON [ 2p rer 20(p-d) 
P，0; 一 一 个 订货 周期 内 的 缺 货 量 ( 最 佳 缺 货 量 为 0; )。 





如 模型 3 的 解法 ， 求 得 
5 P24 | 万 [H+8 
0= HNp-a\ B y 入 (11) 
-A 
kh p-d ERA (0 
评析 : oR 
该 模型 是 前 面 三 个 模型 的 综合 模型 ， 它 具有 以 下 特 志 3C) - 


(GD 当 很 大 ， 而 如 有 限时 ， 其 入 化 结果 与 模 弄 3 从 3 
CQ) 当 很 大 ， 而 有 限时 ， 其 简化 结果 与 柑 焉 2 近似 。 








时 间 
图 8.7 ”人 允许 缺 货 、 连 续 到 货 的 库存 控制 模型 
5. 价格 有 折扣 的 库存 控制 模型 
前 面 四 个 模型 所 讨论 的 货品 的 单价 均 为 常量 ， 得 出 的 库存 策略 都 与 货品 单价 无 关 。 然 


吸引 购买 者 一 次 订货 更 多 的 货品 ， 往 往 规 定 对 于 订货 数量 














在 数量 折扣 的 条 件 下 ， 由 于 折扣 之 前 的 货品 单价 与 折扣 之 后 的 货品 单价 不 同 ， 因 此 必 

















须 对 基本 的 EOQ 模型 进行 必要 的 修正 。 在 该 模型 中 ， 除 货品 单价 随 订 货 数量 而 变化 外 ， 其 


余 假设 条 件 与 模型 1 相同 。 








供应 商 所 提供 的 数量 折扣 有 两 种 形式 : 包 非 连续 的 价格 函数 ， 即 当 订 货 批量 达到 折扣 


点 后 ， 订 货 批量 的 货品 单价 会 整体 降低 ; @@ 连 续 价格 函数 ， 即 当 订 货 批 量 达到 折扣 点 后 ， 
在 特定 订货 批量 范围 内 的 订货 批量 可 按 折扣 优惠 价格 计价 。 两 种 折扣 政策 下 的 价格 函数 如 
图 8.8 所 示 。 
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订货 批量 订货 批量 


(a) 非 连续 价格 函数 (b) 连续 价格 函数 
图 8.8 不 同 折扣 政策 下 的 价格 函数 
(1) 非 连续 价格 函数 形式 的 折扣 优惠 。 人 从 
Rn 0<s0<0 人 
设 货品 单价 P(@)=iR 9,<0<Q, 8\ 
RR 2<2 , 不 二 


当 订货 批量 为 @ 时 ， 年 库存 总 成 本 为 AN 羡 \ 


on:(2 je gl 0<0<0 i=1 


7TC(O)=1D on (8) 24 i=2 
Mr MX 
) D 2 NOI< 
Ne 
#70 GRE 它们 之 间 黄 差 S 不 常数 ， 因此 它们 的 导 函 数 相同 。 令 导数 


为 零 ， 求 得 权 认 = E27 (0 wm ti 事先 难以 预计 )。 设 经 济 订货 批量 为 0'， 下 
而 给 出 价格 有 折扣 的 情况 下 的 求解 步 又 。 
@ 对 7C, (0) (不 考虑 定义 域 求 得 极 值 点 Oo; 
@ 车 0,<Q,， 分 别 计算 7C (8,),TC,(Q),TC,(8,)， 则 
2 =min{7C, (0,),7C, (0),7C, (0,)}; 
@@ 若 Q 入 CQ <Q ， 分 别 计算 TC,(2),Tc(2)， 则 
QO’ =min{7C, (0,),7C, (0,)}: 
田 若 < , 则 0Q'=0,。 
以 上 步骤 可 以 推广 到 价格 折扣 分 m 个 等 级 的 情况 ， 即 














p os<o< 
Rp 0<o0<0 

?0p v0,<0<0 
Pp 0,<0 
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则 对 应 的 年 库存 总 成 本 为 
ra(@)=pn*(2)4:(2)n. i=1,2,…,m 

对 7C,(Q) 求 导 并 令 其 为 零 ， 解 的 极 值 点 Oo, 车 Q,, 三 0,<Q， 则 
C =min{7C (2),TC (Q),…,7C, (©, 1)} 

(2) 连续 价格 函数 形式 的 折扣 优惠 。 


当 供 应 商 按 连续 价格 函数 提供 折扣 优惠 时 ， 不 同 订购 区 间 由 于 单价 不 同 而 导致 平均 价 
格 也 不 同 ， 则 订货 平均 价格 万 (0) 为 

















将 B,E,E 分别 代入 i ， 即 可 得 到 7C(0<0<0)， 
TC,(0,<0<0,)，7TC,(0, <0)， 然 启 后 邹 别 求 导 为 零 可 得 : 


和 2D4 ,Y 二 > 
0 ~ v, 0<0<0, 


xX ap 


-12- Be 2)0]、 A 0<0<0. 
= 


SN 人 =- 22[4+( p-B)oFP-A)0.] 2<2 


\v 


再 将 @ (i 三 1,2,3) 分 别 代入 7C 函数 进行 总 成 本 比较 ， 取 min{7C (2]} 所 对 应 的 @'， 即 
得 经 济 订货 批量 。 以 上 步骤 可 以 推广 到 ;之 2 的 任何 数 ， 则 


2 = 细 4e- ,| (Q@,<0<0,j<7) 








四 、 随 机 型 库存 控制 模型 


确定 型 库存 控制 模型 的 库存 需求 率 和 订货 提前 期 都 是 恒定 的 ， 现 实 的 库存 需求 往往 呈 
随机 变化 特性 ， 称 为 随机 性 需求 。 对 随机 型 库存 控制 模型 假设 为 : 尽管 每 个 需求 本 身 具 有 
随机 性 ， 但 在 一 个 较 长 时 期 内 这 种 需求 的 整体 服从 某 种 统计 规律 、 按 某 种 特性 分 布 形式 表 
现 出 均值 上 的 均衡 或 恒定 特性 。 
从 产生 随机 性 需求 分 析 ， 其 影响 因素 很 多 ， 但 关键 因素 只 有 两 个 : 一 是 库存 需求 率 D 
的 变化 ， 它 是 导致 随机 需求 的 根源 ;二 是 订货 提前 期 工 的 变化 ， 它 间接 影响 随机 需求 的 服 
务 水 平 。 根 据 与 工 的 作用， 随机 需求 库存 的 变化 主要 有 三 种 组 合 : D 变化 而 工 不 变 ; 也 
变化 而 刀 不 变 ; D 与 工 均 变化 。 由 于 库存 货品 的 属性 不 同 ， 库 存 需求 率 或 订货 提前 期 的 变 
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化 可 能 是 连续 的 、 也 可 能 是 离散 的 。 就 随机 事件 的 分 布 特性 而 言 ， 可 将 其 分 为 正 态 分 布 、 
泊 松 分 布 、 负 指数 分 布 等 ， 其 中 最 多 最 常用 的 是 正 态 分 布 特性 和 泊 松 分 布 特性 。 

在 这 里 只 讨论 D 变化 而 工 不 变 的 情况 。 因 为 在 现实 生活 中 ， 库 存 需 求 率 变 化 但 订货 提 
前 期 恒定 的 情况 并 不 少见 ， 尤 其 是 在 竞争 较为 激烈 、 注 重合 同和 信誉 、 与 供应 商 有 密切 联 
系 的 情况 下 ， 得 到 准时 的 供 货 并 不 太 困 难 ， 而 要 在 上 述 情 况 下 控制 需求 却 是 十 分 困难 且 有 
风险 的 。 

1. 定量 订货 模型 

设 库存 量 降 到 订货 点 R 时 订货 ， 订 货 批量 为 0@， 假 设 库存 需求 分 布 是 连续 的 ， 订 货 提 
前 期 的 需求 量 M 服从 密度 为 了 (M) 的 分 布 函 数 F(M), 它 的 期 望 值 M。 假 设 当 供应 商 对 订 
货 进行 拖欠 时 ， 购 买 者 不 会 因为 缺 货 而 转向 其 他 企业 ， 供 应 商 不 父 因 为 缺 货 失去 订货 ， 此 
时 的 安全 库存 量 SS =R- 履 ， 则 订货 刚 到 之 前 的 平均 库存 量 即 为 S88 > 这 也 是 最 小 平均 库存 
量 。 订 货 刚 到 之 后 的 库存 量 为 O+R-M ， 这 是 最 大 平均 存量 ， 所 以 平均 库存 量 为 


24+R- 鳌 。 站 
2 | 
当 订货 提前 期 中 的 需求 量 超过 尺 时 ， 就 发 生 缺 货 ， 则 缺 货 的 期 望 值 为 
oo | eer 
E(M>R)=| (MR)/ QM M/(M)aM -R[1-F(M)] 
则 年 总 库存 总 成 本 为 ANA oe 
rc(o=pns (9) asn( 9-7) Dol i at-rl)} 
oj WX 2 
、 



































2 ， 
YX \ 
对 其 求 信号 数 并 为 大; 得 E> 
大 Xe 
EN. 2 (33 iy mam ai-rtm)]) 
F(RKS BD "4 2 万 
根据 得 到 的 F(R) , 查 累计 分 布 表 则 可 以 反 求 出 R, 根据 SS =R- 好 ， 可 得 安全 库存 量 。 
如 果 缺 货 会 造成 丧失 订货 ， 则 对 上 述 模型 进行 修正 即 可 。 
2. 定期 订货 模型 
以 上 讨论 的 定量 订货 模型 的 思想 和 方法 同样 适应 于 定期 订货 模型 。 该 模型 关键 要 解决 
两 个 参量 : 库存 订货 (检查 ) 周 期 7 和 最 大 库存 量 (目标 库存 量 )$。 
假设 在 7+L 内 的 需求 量 M 服从 密度 为 1(M,7T) 的 分 布 函 数 F(M,T)， 每 次 订货 定 到 
S( 即 车 订货 时 的 库存 量 为 y， 则 订货 批量 为 5-y)。 借 用 定量 订货 模型 的 处 理 方式 ， 得 到 定期 
订货 模型 的 年 库存 总 成 本 为 
re(s,7)=DP+ rn(s-m-D ELM) 7T)em 














上 式 第 一 项 为 年 采购 成 本 (为 定 值 )， 第 二 项 为 订货 成 本 ， 第 三 项 为 库存 持 有 成 本 ， 第 
1 项 为 缺 货 成 本 。 对 上 式 求 偏 导数 并 令 其 为 零 ， 即 
or(M,T) oF (M,7) 
. or @ 97 




















=0 
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= 一人 7 ， 联 立 @ 即 可 求 出 订货 周期 了 和 目标 库存 量 5。 



































@ 得 出 F(M,7) 





五 、 相 关 需 求 库存 控制 技术 


独立 需求 库存 控制 技术 是 建立 在 “推动 系统 ”(Push System) 基 础 上 的 。 所 谓 推 动 系统 
是 指 供应 链 的 上 游 企 业 首 先 依据 需求 预测 来 生产 或 组 装 产品 ， 然 后 通过 供应 链 的 下 游 企业 
向 顾客 进行 推销 。 对 应 地 ， 在 供应 链 的 各 个 环节 保持 一 定数 量 的 库存 作为 “缓冲 器 ”来 保 
证 供应 链 上 的 生产 和 销售 活动 的 顺畅 进行 。 对 于 相关 需求 ， 如 果 采 用 这 些 方法 确定 库存 水 
平 ， 则 与 实际 需求 无 法 一 致 ， 尤 其 在 需求 不 连续 ， 时 常 变动 或 间断 出 现 的 情况 下 。 

随 着 库存 控制 概念 的 变化 和 通讯 信息 技术 的 发 展 ， 在 相关 需求 库存 控制 方面 出 现 了 许 
多 行 之 有 效 的 方法 和 技术 。 如 物料 需求 计划 (MRP)、 企 业 资源 计划 (ERP)、 配 送 需 求 计划 
(Distribution Requirement Planning，DRP)、 准时 生产 方式 QZ ) 居民 反 (Qvick Response, 
QR) 及 有 效 客户 反应 (Efficient Customer Response， PC。 SN 


.准时 制 生 产 方式 JIT) ee 


JIT 生产 方式 的 基本 思想 最 初 由 日 本 丰 nai, 20 世纪 70 年 代 初 开始 实施 。70 
年 代 后 期 ，JIT 在 日 本 企业 中 得 到 迅速 的 入， 80 年 代 初 以 来 ， 作 为 一 种 引 人 注 目的 先进 
生产 运作 方式 在 全 球 得 到 广 泛 重 视 和 应 用 。 :HIT 的 出 现 顺 应 了 时 代 要 求 , 经 过 几 十 年 的 实践 
已 成 为 具有 一 整套 包括 从 企业 经 营 E 售 管理 原 则 到 生产 组 织 、 计划 与 控制 以 及 作业 管理 、 
人 力 资源 管理 等 在 内 的 较 完 整 的 理论 和 方法 体系 。 ne 的 基本 思想 
在 生产 运作 管理 史上 ， 具有 重要 意义 。 

JIT 生产 方式 认为 ， 民 ; 存 是 一 种 浪费 ， cae a 是 生产 

i 体 
顾 









































系统 不 合理 、 生 产 过 程 不 协调 和 生产 操作 不 现 。 因此 , JIT 生产 方式 要 求生 产 运作 以 
最 低 的 库存 水 平 来 保持 稳定 的 生产 和 满足 
JIT 生产 才 式 采用 的 物流 方式 为 拉动 式 ， 即 最 后 一 道 工序 的 生产 由 顾客 对 产品 的 需求 
来 启动 ， 前 道 工序 根据 后 道 工序 的 需求 而 生产 ， 整 个 企业 以 市 场 需求 为 目标 组 织 准时 化 生 
产 。 基 于 拉动 式 生产 的 特点 ， 在 制品 库存 数量 大 大 减少 ， 避 免 了 超 量 生产 ， 有 利于 对 生产 
和 库存 的 控制 。 
JIT 生产 方式 还 通过 小 批量 生存 降低 生产 周期 ， 减 缩 库 存 周期 ， 加 速 库存 周转 。 另 外 ， 
小 批量 生产 使 生产 次 数 增 加 ， 因 而 导致 操作 准备 的 次 数 增加 ， 每 次 作业 改换 有 作业 更 换 成 
本 。 沿 用 EOQ 模型 的 方法 ， 在 生产 批量 与 作业 更 换 成 本 之 间 进 行 权衡 ， 寻 求 总 成 本 最 低 ， 
如 图 8.9 所 示 。 
类 似 EOQ 模型 可 求 得 经 济 生产 批量 EBQ 为 
DS 


EBQ=,|< 
QE 






























































式 中 : D 一 一 货品 需求 率 ; 
5 一 一 每 次 作业 更 换 成 本 ; 
五 -一 单位 存储 成 本 。 
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年 成 本 


年 作业 更 换 成 本 








生产 批量 


图 8.9 JIT 生产 批量 成 本 


JIT 生产 方式 中 ， 作业 更 换 成 本 可 以 通过 生产 操作 的 不 断 改进 缩短 作业 更 换 时 间 ， 从 而 
降低 作业 更 换 成 本 ， 由 EBQ 知 ， 经 济 生产 批量 减 小 ， 会 降低 库存 成 本 。 另外 ，JIT 还 通过 
均衡 生产 来 减少 库存 。 | 

随 着 科技 发 展 和 市 场 环境 变化 , JIT 人 活 变 化 和 改进 。 日 本 企业 界 和 学 术 界 
提出 了 “世界 级 制造 系统 ”(World Class Manufactiring， WCM) 的 概念 ， 要 通过 JIT 实现 新 
层次 上 的 突破 ,在 JIT 理念 原则 下 ， 引进 MRP 的 原理 和 手段， 加 强 计算 机 管理 的 职能 ， 减 
少 库存 ， 提 高 效率 ， 降 低 成 本 。 ”NS 

JIT 生产 方式 中 ,的 库存 控制 主要 寺中 在 生 六 过 各 来 哆 六 香 医 全 在 他 库存 , 与 经 典 库存 
控制 理论 相 比 ， 对 市 场 需求 分 析 相 对 较 少 。 YY 局 


2 配送 需求 计划 (DRB)- 人 X KT 


DRP 是 广泛 运用 于 产 . 品 销售 物流 系统 区 法定 消 功 能 强大 的 技术 ， 它 能 确定 恰当 的 库存 
水 平 ; 是 一 种 适应 于 流通 企业 进行 库存 控制 的 方式 。 在 这 种 技术 下 ， 企 业 可 以 根据 客户 的 
需求 计划 制订 订货 计划 ， 从 而 确定 恰当 的 库存 水 平 ， 有 效 地 进行 库存 控制 。DRP 的 实际 应 
表明 : 流通 企业 能 够 改进 客户 服务 ， 降 低产 品 的 总 库存 水 平 ， 减 少 运输 成 本 ， 改 善 物流 
中 心 的 运作 状况 。DRP 的 原理 如 图 8.10 所 示 , DRP 输入 三 个 文件 , 输出 两 个 计划 , 如 表 8.2 


所 示 。 
订货 合同 提货 单 | 市 场 预 测 


社会 需求 文件 






































订货 进货 计划 送 货 计划 


图 8.10 DRP 原理 
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输入 文件 


表 8.2 DRP 输入 文件 和 输出 文件 





输出 文件 








包括 所 有 用 户 的 订货 单 、 提 货 单 和 
供 货 合同 ， 以 及 下 属 公 司 、 企 业 的 
社会 需求 “| 订货 单 ， 此 外 还 要 进行 市 场 预测 ， 

文件 确定 一 部 分 需求 量 。 所 有 需求 要 按 
品种 和 需求 时 间 进 行 统计 ， 整 理 成 
社会 需求 文件 









对 用 户 的 送 货 计 划 ， 为 了 保证 按时 送 
达 ， 要 考虑 作业 时 间 和 运 距 ， 提 前 一 
定时 间 开 始 作 业 。 对 于 大 批量 需求 可 
实行 直送 ， 而 对 于 数量 众多 的 小 批量 
需求 可 以 进行 配送 












货 量 





源 文件 





DRP 和 MRP 


对 自 有 库存 物资 进行 统计 列表 ， 以 
便 针 对 社会 需求 量 确定 必要 的 进 







包括 可 
的 地 理 位 置 等 ， 地 理 位 置 和 订货 提 
前 期 有 关 


指 从 生产 商 订货 进货 的 计划 。 对 于 需 
求 物资 ， 如 果 仓库 内 无 货 或 库存 不 
足 、 则 需要 向 生产 商 订货 










可 供应 的 物资 品种 和 生产 厂 





- 样 ， 只 提出 了 需求 ， 而 没有 老 起 狐 行 计划 的 能 力 问题 。 在 DRP 的 基础 


上 ， 增 加 物流 能 力 计 划 ， 就 形成 了 一 个 集成 志 闭 环 的 物资 资源 配置 系统 ， 称 为 DRP II， 其 


原理 如 图 8.11 所 示 


。DRPII 具有 以 下 主要 特点 。 





订货 进货 计划 | | 送 货 计划 














| 物流 优化 模型 | 





能 力 平衡 粗 物流 能 力 计 划 -一 





地 理 数据 、 物 流 
单位 成 本 








细 物 流 能 力 计划 











图 8.11 DRP II 原理 


(1) 在 功能 方面 ，DRP I 具有 : 对 物资 进 、 销 、 存 管理 功能 ， 对 车 辆 、 仓 库 的 配置 利 























以 及 成 本 、 利 润 核算 等 功能 ， 物 流 优化 、 管 理 决策 等 功能 。 


(2) 在 具体 内 容 ，DRP I 增加 了 车 辆 管理 、 仓 储 管理 、 物 流 能 力 计划 、 物 流 优化 辅助 
决策 系统 和 成 本 核算 系统 。 
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G) 具有 闭环 件 。DRP I 是 一 个 自我 适应 、 自 我 发 展 的 闭环 系统 。 信 息 系统 也 是 一 个 
闭环 反馈 系统 ， 订 货 信息 和 和 送 货 信息 都 反馈 到 仓库 和 车 队 。 

3. 实际 应 用 中 的 问题 

在 实际 运用 中 对 于 库存 的 理解 ， 我 们 习惯 认为 它 是 资源 的 储备 或 暂时 性 的 闲置 ， 因此， 
改期 以 来 对 库存 作用 的 理解 就 针对 库存 是 因 0“ 储备 ”而 存在 、 还 是 因 “ 闲 置 ”而 存在 产生 
截然 相反 的 看 法 。 持 库存 是 储备 的 观点 认为 库存 是 维持 正常 生产 、 保 持 连续 、 应 付 随机 需 
求 所 必需 的 ， 而 认为 库存 是 闲置 的 观点 认为 库存 是 一 种 浪费 ， 它 扼 盖 了 管理 中 的 问题 ， 因 
此 主张 消除 库存 ， 通 过 JIT 生产 方式 不 断 地 降低 库存 水 平 ， 暴 露 管理 问题 ， 然 后 解决 问题 ， 
使 管理 工作 得 到 改进 ， 达 到 一 个 新 的 水 平 。 
DR, Prt 
问题 ， 这 是 我 们 关于 库存 管理 的 新 的 理解 库存 是 企业 之 间或 部 门 之 问 没有 实现 无 颖 连接 
入 结 ASAI Rt 
业务 流程 管理 。 

基于 传统 的 物流 观点 ， whe CR 
库存 ， 但 是 效果 总 是 达 不 到 所 预期 的 。 这 种 :不 看 森林 ”的 管理 思维 一 直 没有 得 
到 突破 。 而 所 请 的 库存 管理 也 总 是 围绕 物料 管理 仓库 管理 等 问题 展开 ， 或 者 基于 降低 浪 
和 JT 和 人 虽然 这 些 都 是 库存 管理 的 有 效 广 
法 ,但 是 NE XXX 


网 


第 = 将 - 代理 环境 下 的 库存 问题 
v > > 

库存 以 原材料 、 人 半成品 、 成 项 每 种 形式 存在 于 供应 链 的 各 个 环节 。 于 库存 
费用 占 库存 物 下 消 访 格 的 20% 一 40%， 因 由 供应 链 中 的 库存 控制 是 十 分 重要 的 
供应 链 的 库存 管理 不 是 简单 的 需求 预测 与 补给 ， 而 是 要 通过 库存 管理 ， 获 得 用 户 服务 
与 利润 的 优化 。 其 主要 内 容 包括 评价 库存 策略 、 提 前 期 和 运输 变化 的 准确 效果 ; 决定 经 济 
订货 批量 时 考虑 对 供应 链 企 业 各 方面 的 影响 ， 在 充分 了 解 库存 状态 的 前 提 下 确定 适当 的 服 
务 水 平 。 

传统 的 企业 库存 管理 侧重 于 优化 单一 的 库存 成 本 ， 以 存储 成 本 和 订货 成 本 为 基准 ， 确 
定 经 济 订 货 批量 和 订货 点 。 从 单一 的 库存 角度 看 ， 这 种 库存 管理 方法 有 一 定 的 适用 性 ， 但 
是 从 供应 链 整体 的 角度 看 ， 单 一 企业 库存 管理 的 方法 显然 难以 适应 。 

目前 ， 供 应 链 中 的 库存 控制 存在 的 主要 问题 有 三 大 类 : 信息 类 问题 ;供应 链 的 运作 问 
题 ; 供应 链 的 战略 与 规划 问题 。 这 些 问 题 可 综合 成 以 下 几 个 方面 来 论述 。 

1. 没有 供应 链 的 整体 观念 


虽然 供应 链 的 整体 绩效 有 赖 于 各 个 供应 链 的 节点 绩效 , 但 是 各 个 部 门 都 是 独立 的 单元 
都 有 各 自 独立 的 目标 ， 有 些 目标 和 供应 链 的 整体 目标 是 不 相干 的 ， 有 的 则 可 能 导致 冲突 。 
例如 ， 美 国 北 加 利 福 尼 亚 的 计算 机 制造 两 电路 板 组 装 作业 以 每 笔 订货 费 作为 其 压倒 一 
切 的 绩效 评价 指标 ， 该 企业 集中 精力 于 减少 订货 成 本 。 这 种 做 法 本 身 并 没有 不 妥 ， 但 是 它 
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没有 考虑 这 样 做 会 对 供应 链 上 的 其 他 制造 商 和 分 销 商 有 何 影响 ， 结 果 该 企业 不 得 不 维持 过 
高 的 库存 以 保证 大 批量 订货 生产 ， 反 而 增加 了 库存 成 本 。 

一 般 都 没有 针对 全 局 供应 链 的 绩效 评价 指标 ， 这 是 普遍 存在 的 问题 。 有 的 企业 采用 库 
存 周转 率 作为 供应 链 库存 管理 的 绩效 评价 指标 , 却 没有 考虑 对 用 户 的 反应 时 间 与 服务 水 平 
用 户 满意 应 该 成 为 供应 链 库 存 管理 的 一 项 重要 指标 。 


2. 对 用 户 服务 的 理解 不 恰当 


对 用 户 的 服务 的 理解 与 定义 各 不 相同 ， 导 致 对 用 户 服务 水 平 的 差异 。 许 多 企业 采用 订 
货 满足 率 来 衡量 用 户 服务 水 平 ， 但 是 用 户 满足 率 不 等 于 用 户 满意 率 。 比 如 一 家 计算 机 工作 
站 的 制造 商 要 满足 一 份 包含 多 产品 的 订单 要 求 ， 产 品 来 自 各 供应 商 ， 用 户 的 要 求 是 一 次 性 
交 货 ， 而 制造 商 要 把 各 个 供应 商 的 产品 都 收 齐 后 才 一 Re 于 时 间 拖 延 ， 用 
户 不 一 定 满意 。 

传统 的 订货 满足 率 评价 指标 也 不 能 评价 订货 的 延 ii 种 底 \ 两 条 同样 具有 90% 的 订货 
满足 率 的 供应 链 ， 在 如 何 迅速 补给 余下 的 pe 面 差别 很 大 。 其 他 的 服务 指标 

也 常常 被 忽视 ， 如 总 订货 周转 时 间 、 平均 回 天 延迟 时 间 、 提 前 或 延迟 交 
货 时 间 等 


3. 不 及 时 的 交 货 状态 数据 SR 

当 顾 客 下 订单 时 ， 他 人 总 相克 证 全 人 能- 在 等 待 交 货 过 程 中 ， 还 可 能 会 对 订 
单 交 货 状态 进行 修改 ， 特 别 是 当 交 货 锌 延迟 以 后 。 我 们 必须 看 到 ， 许 多 企业 并 没有 及 时 把 
推迟 的 订单 交 货 的 修改 志和 用 记 ， 其 结果 急用 户 不 交代 数据 不 及 时、 
不 难 确 ， 主 要 是 信息 传道 系 统 的 问题 。 \S 

4， 低 效率 的 信息 传递 系统 pe 
te hd 
据 ， 这 些 数据 分 布 于 不 同 的 供应 链 组 织 ， 要 有 效 而 快速 地 响应 用 户 需求 ， 必 须 实时 地 传递 ， 
为 此 需要 通过 系统 集成 的 办 法 ， 使 供应 链 中 的 库存 数据 能 够 实时 、 快 速 地 传递 。 但 是 目前 
许多 企业 的 信息 系统 并 没有 实现 网 络 化 ， 当 供应 商 需要 用 户 的 需求 信息 时 ， 常 常 得 到 的 是 
延迟 的 或 不 准确 的 信息 。 由 于 延迟 会 影响 库存 量 的 精确 度 ， 同 时 ， 短 期 生产 计划 的 实施 
会 遇 到 困难 。 企 业 为 了 制订 一 个 生产 计划 ， 需 要 获得 关于 需求 预测 、 当 前 库存 状态 、 订 
的 运输 能 力 、 生 产能 力 等 信息 ， 这 些 信息 需 从 供应 链 节点 企业 数据 库存 获得 ， 数 据 调 
工作 量 很 大 。 然 后 ， 根 据 数据 制订 主 生产 计划 ， 并 运用 相关 管理 软件 制订 物料 需求 计划 
(MRP)， 这 样 一 个 过 程 一 般 需 很 长 时 间 。 时 间 越 长 ， 预 测 误差 越 大 ， 信 息 有 效 性 也 就 越 小 ， 
生产 出 过 时 的 产品 造成 过 高 的 库存 也 就 不 奇怪 了 。 

5， 忽视 不 确定 性 对 库存 的 影响 

供应 链 运作 中 存在 诸多 的 不 确定 因素 ， 如 订货 提前 期 、 货 物 运输 状况 、 原 材料 的 质量 、 
生产 过 程 的 时 间 、 运 输 时 间 、 需 求 的 变化 等 。 为 减少 不 确定 性 对 供应 链 的 影响 ， 首 先 应 了 
解 不 确定 性 的 来 源 和 影响 ， 错 误 估计 供应 链 中 物料 的 流动 时 间 ( 提 前 期 )， 造 成 有 的 物品 库 
存 增加 ， 而 有 的 物品 库存 不 足 的 现象。 
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库存 控制 策略 简单 化 


无 论 是 生产 
踪 不 确定 性 状态 
程 ， 因 为 不 确定 
差 些 ， 有 些 物品 
理 这 些 情况 。 

许多 公司 对 
确定 性 。 在 传统 
其 库存 控制 没有 
理 的 重要 内 容 。 








供应 链 是 一 
一 定 服务 质量 要 
调 一 致 ， 形 成 合 
品 组 成 ， 而 各 产 
不 同 供应 商 的 交 
存 水 平 也 由 此 而 

供应 链 的 各 
种 应 急 措 施 。 但 是 
相互 之 间 的 信息 
高 的 代价 。 

要 进行 
种 激励 机 制 以 加 强 
且 信任 风险 的 存 
供应 链 企 业 之 间 

8.， 产品 讼 # 

现代 产品 设 
的 复杂 性 却 常常 
了 。 同 样 ， 在 引 
本 高 等 原因 而 无 
产 打印 机 ， 但 是 
于 打印 机 是 为 
产 打印 机 的 通 
大 量 的 库存 就 减 
与 了 产品 的 设计 







































































性 企业 还 是 物流 企业 ， 库 存 控制 目的 都 是 为 了 应 付 不 确定 需求 。 了 解 和 跟 
的 因素 是 第 一 步 ， 第 二 步 是 制定 相应 的 库存 控制 策略 。 这 是 一 个 动态 的 过 
性 也 在 不 断 地 变化 。 有 些 供应 商 在 交 货 与 质量 方面 可 靠 性 好 ， 有 些 则 相对 
的 需求 可 预测 性 大 ， 有 些 物 品 的 可 预测 性 则 小 一 些 ， 库存 控 制 策略 应 能 处 























所 有 物品 采用 统一 的 库存 控制 策略 ， 没 有 反映 不 同 物品 供应 与 需求 中 的 不 
的 库存 控制 策略 中 ， 多 数 是 面向 单一 企业 的 ， 信 息 基 本 上 来 自 企业 内 部 ， 
体现 供应 链 管理 的 思想 ， 所 以 ， 体 现 供应 链 管理 的 思想 ， 是 供应 链 库存 管 











7. 缺乏 协调 性 KR 


个 整体 ， 需 要 协调 各 方 活动 ， 才能 取 a a 协调 可 以 使 满足 
a et 个 供应 链 能 够 根据 用 户 的 要 求 步 
理 的 供需 关系 ， 适 应 复杂 多 变 环境 。 例 如 ， 当 用 户 的 订货 由 多 种 产 
TY 人 要 求 一 次 性 交 货 ， 这 时 企业 必须 对 
货 期 进行 协调 RSS 乏 协 调 与 合作 ， 会 导致 交 货 期 延迟 ， 同 时 库 
增加 。 和 < 
个 节点 企业 为 了 应 付 不 确定 性 ， 都 有 一 : 定 的 安全 库存 ， 这 是 企业 采取 的 一 
是 ， 多 太 商 特别 是 全 球 化 的 供应 链 申 。 组 织 的 协调 涉及 更 多 的 利益 群体 ， 
ee 这 样 ， 全 和 搬 半 个 加 坎 的 实生 和， 从 而 付出 了 较 
~ 
的 自作 与 协调 ， 各 个 组 织 肖 可 一 一 种 有 效 的 激励 机 制 。 在 企业 内 部 一 般 有 各 
部 门 间 的 合作 与 协调 ， 但 是 当 涉及 企业 和 企业 之 间 ， 困 难 就 大 得 多 ， 并 
在 更 加 深 了 问题 的 严重 性 ， 相 互 之 间 缺 乏 有 效 的 监督 机 制 和 激励 机 制 ， 是 
合作 不 稳固 的 原因 。 


没有 考虑 供应 链 库存 


计 与 制造 技术 的 出 现 ， 使 产品 的 生产 效率 大 幅度 提高 ， 但 是 ， 供 应 链 库存 
被 忽视 。 结 果 ， 所 有 节省 下 来 的 成 本 都 被 供应 链 上 的 分 销 与 库存 成 本 抵消 
进 新 产品 时 ， 如 果 不 注意 供应 链 的 规划 ， 也 会 由 于 运输 时 间 过 长 、 库 存 成 
法 获得 成 功 。 例如， 美国 的 一 家 计算 机 外 围 设备 制造 商 ， 为 各 国 分 销 商 生 
随 着 时 间 的 推移 ， 当 打印 机 到 达 各 地 区 分 销 中 心 时 ,需求 已 经 发 生 了 动 变 。 
特定 国家 而 生产 的 ， 分 销 商 难 以 应 付 需求 的 变化 ， 也 就 是 说 ， 供 应 链 缺 乏 
造成 产品 积压 ， 产 生 了 高 库存 。 后 来 ， 重 新 设计 了 供应 链 结 构 ， 工 厂 只 生 
组 件 ， 让 分 销 中 心 再 根据 所 在 国家 的 需求 特点 加 入 相应 的 特色 组 件 ， 这 样 ， 
少 了 。 这 就 是 产品 “为 供应 链 管理 而 设计 ”的 思想 。 在 这 里 ， 分 销 中 心 参 
活动 ， 这 里 面 涉 及 组 织 之 间 的 协调 与 合作 问题 ， 因 此 合作 关系 非常 重要 。 
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人 全 供应 链 管理 要 


第 四 节 ”供应 链 的 不 确定 性 与 安全 库存 





一 、 供 应 链 的 不 确定 性 


供应 链 的 库存 与 供应 链 的 不 确定 性 有 很 密切 的 关系 。 从 供应 链 整体 看 ， 供 应 链 上 的 库 
存 有 两 种 : 一 种 是 生产 制造 过 程 中 的 库存 ， 另 一 种 是 物流 过 程 中 的 库存 。 

物流 是 在 信息 流 的 引导 下 进行 的 ， 在 企业 内 部 这 种 信息 流 所 体现 的 是 企业 的 计划 ， 而 
在 企业 之 间 则 体现 的 是 相互 间 的 合同 和 约定 。 不 确定 性 的 作用 使 物流 的 运动 偏离 了 信息 流 
的 引导 ， 此 时 库存 就 产生 了 。 因 此 ， 库 存 存在 的 客观 原因 是 为 了 应 付 不 确定 性 ， 保 持 供应 
链 系统 的 稳定 性 。 但 是 库存 另 一 方面 也 同时 产生 和 掩盖 了 管理 中 的 问题 。 

1. 不 确定 性 的 表现 形式 NA 

供应 链 的 不 确定 性 表现 形式 有 以 下 两 种 。 <, 

(1) 衔接 不 确定 性 (Uncertainty of Interface)。 企业 之 | (或 部 门 之 间 ) 不 确定 性 , 可 以 说 是 
代 计 全 区 光村 个 和 性， 这 种 不 确定 性 主要 有 现在 合作 性 上 ， 为 了 消除 衔接 不 确定 性 ， 需 
要 增加 企业 间或 部 门 间 的 合作 性 。 Cr RY 

(2) 运作 不 确定 定性 (Uneerainty of Oper ation)。 系 统 运 行 不 稳定 是 组 织 内 部 缺乏 有 效 的 控 
制 机 制 所 致 ， 为 了 5 中 的 不 确定 需要 增加 组 织 欧 控制， 提高 系统 的 可 靠 性 。 

企业 作为 一 个 系统 是 无 法 避免 受到 外 界 环境 影响 的 1 企 下 生产 控制 系统 的 处 理 对 象 实 
际 上 是 处 3 -多 种 不 确定 性 的 共同 作用 之 下 。 wh 5 接 不 确定 性 在 数量 尺度 和 时 间 尺 度 


























上 都 远大 于 企业 本 身 的 运作 不 确定 性 ， 因 此 前 3 上 所 产生 的 影响 也 远 远 超过 后 者 。 
ey te era 
作用 ， 占 用 了 生产 控制 系统 的 能 力 。 户 


2， 不 确定 性 的 来 源 

供应 链 的 不 确定 性 的 来 源 主要 有 以 下 3 个 方面 。 

(1) 供应 商 不 确定 性 。 供 应 商 的 不 确定 性 主要 表现 在 提前 期 的 不 确定 性 ， 订 货 批量 的 
不 确定 性 等 。 供 应 不 确定 性 的 原因 是 多 方面 的 , 包括 供应 商 的 生产 系统 发 生 故障 延迟 生产 ， 
供应 商 的 延迟 ， 意 外 的 交通 事故 导致 的 运输 延迟 等 。 

(2) 生产 企业 不 确定 性 。 生 产 企业 的 不 确定 性 主要 缘 于 制造 商 本 身 的 生产 系统 的 不 可 
靠 、 机 器 的 故障 、 计 划 执 行 的 偏差 等 。 造 成 生产 者 生产 过 程 中 在 制品 库存 的 原因 也 在 于 划 
对 需求 的 处 理 方式 。 生 产 过 程 的 复杂 性 使 生产 计划 并 不 能 精确 地 反映 企业 的 实际 生产 条 件 
和 生产 环境 的 改变 ， 不 可 避免 地 造成 计划 与 实际 执行 的 偏差 。 生 产 控 制 能 够 对 生产 的 偏差 
给 以 一 定 的 修补 ， 但 是 生产 控制 必须 建立 在 对 信息 的 实时 采集 与 处 理 上 。 

G) 顾客 不 确定 性 。 顾客 的 不 确定 性 原因 主要 有 : 需求 预测 的 偏差 , 购买 力 的 波动 ， 
从 众 心理 和 个 性 特征 等 。 通 常 ， 需 求 预测 的 方法 都 有 一 定 假 设 条 件 ， 但 假设 始终 是 假 
设 ， 所 以 任何 需求 预测 方法 都 存在 这 样 或 那样 的 缺陷 ， 无 法 确切 地 预测 需求 的 波动 和 
顾客 心理 。 
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3. 不 确定 性 的 原因 


供应 链 上 的 不 确定 性 由 以 下 3 个 方面 原因 决定 。 

(1) 需求 预测 水 平 造成 的 不 确定 性 。 预 测 水 平 与 预测 时 间 的 长 度 有 关 ， 预 测 时 间 越 长 ， 
预测 精度 越 差 。 另 外 ， 预 测 的 方法 对 预测 也 有 影响 。 

(2) 决策 信息 的 可 获得 性 、 透 明 性 、 可 靠 性 。 信 息 的 准确 性 对 预测 同样 造成 影响 ， 下 
游 企业 与 顾客 接触 的 机 会 多 ， 可 获得 的 有 用 信息 多 ; 远离 顾客 ， 信 息 可 获 性 和 准确 性 差 
因而 预测 的 可 靠 性 差 。 

(3) 决策 过 程 特别 是 决策 人 心理 的 影响 。 个 人 的 心理 偏好 对 需求 计划 的 取舍 与 修订 和 
信息 的 要 求 与 共享 会 产生 一 定 的 影响 。 




















二 、 供 应 链 的 不 确定 性 与 库存 的 关系 ,人 

供应 链 运 行 中 的 两 种 不 确定 性 对 供应 链 库 存 产 生 影响 < 关 接 不 确定 性 和 运作 不 确定 性 
对 库存 的 影响 。 ,六 

1. 衔接 不 确定 性 对 库存 的 影响 NA 


传统 供应 链 的 衔接 不 确定 性 普 亿 存在 , 沫 中 体现 在 企业 之 间 的 独立 信息 体系 (信息 孤岛) 
现象 。 为 了 竞争 ， 企 业 总 是 倾向 进行 资源 的 自我 封闭 ， 其 中 包括 那些 完全 可 以 提供 给 合作 
企业 的 信息 。 企 业 独 立 于 由 供应 积 需求 英 系 而 自然 形成 的 供应 链 上 ， 换 而 言 之 ， 相 对 于 其 
中 一 方 耐 言 , 另 一 方 只 是 市 场 的 二 部 分 。 在 这 里 企业 间 的 合作 仅仅 是 贸易 上 的 短 时 性 合作 
人 为 地 增加 了 企业 之 间 的 信息 克 条 ， 企 业 不 得 不 为 应 付 不 测 而 建立 库存 ， 库 存 的 存在 主要 
是 信息 封闭 的 结果 。 虽 然 企业 各 个 部 门 和 企业 之 间 息 的 交流 与 沟通 ， 但 是 企业 的 信 
息 交流 更 多 是 在 企业 内 部 而 非 企业 之 间 ， 信 息 共 享 程度 差 是 传统 的 供应 链 不 确定 性 增加 的 
一 个 主要 原因 M/ “> a 

传统 的 供应 链 中 ， 信 息 是 逐 级 传递 的 ， 即 上 游 企 业 依据 下 游 企业 的 需求 信息 做 生产 或 
供应 的 决策 。 在 集成 的 供应 链 系统 中 ， 每 个 供应 链 企业 都 能 够 共享 顾客 的 需求 信息 ， 信 息 
不 再 是 线性 的 传递 过 程 ， 而 是 网 络 的 传递 过 程 。 建 立 合作 伙伴 关系 的 新 型 企业 的 合作 模式 
以 及 路 组织 的 信息 系统 、 为 供应 链 的 各 个 合作 企业 提供 了 共享 的 需求 信息 。 企 业 有 了 确定 
的 需求 信息 ， 在 制订 生产 计划 时 ， 就 可 以 减少 为 平缓 需求 波动 而 设立 的 库存 ， 使 生产 计划 
更 加 精确 、 可 行 。 对 于 下 游 企业 ， 合 作 伙伴 关系 的 供应 链 或 供应 链 联盟 可 为 企业 提供 综合 
的 、 最 新 的 供应 信息 ， 无 论 上 游 企业 能 否 按 期 交 货 ， 下 游 企业 都 能 及 时 得 到 相关 信息 而 采 
取 相应 的 措施 ， 这 样 企业 就 可 以 减少 不 必要 的 库存 。 

2. 运作 不 确定 性 对 库存 的 影响 

供应 链 企 业 间 的 衔接 不 确定 性 可 以 通过 建立 战略 伙伴 关系 的 供应 链 联盟 或 供应 链 协作 
体 而 消减 ， 同 样 ， 这 种 合作 关系 还 可 以 消除 运作 不 确定 性 对 库存 的 影响 。 当 企业 间 的 合作 
关系 得 以 改善 时 ， 企 业 的 内 部 生产 管理 也 得 以 大 大 改善 ， 因 为 当 企业 间 的 衔接 不 确定 性 因 
素 减少 时 ， 企 业 的 生产 控制 就 能 摆脱 这 种 不 确定 性 因素 的 影响 ， 使 生产 的 控制 达到 实时 、 
准确 的 效果 ， 这 时 ， 企 业 才能 获得 对 生产 系统 有 效 控制 的 有 利 条 件 ， 消 除 生产 过 程 中 不 必 
要 的 库存 。 
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各 个 企业 联合 形成 网 络 时 ， 不 确定 性 会 像 病毒 一 样 在 网 络 中 传播 ， 几 乎 所 有 的 生产 者 
会 以 库存 来 应 付 本 企业 内 外 的 不 测 变 化 ， 因 为 无 法 预测 不 确定 性 的 大 小 和 影响 程度 。 


三 、 安 全 库存 


对 于 企业 来 讲 ， 不 确定 条 件 下 的 库存 管理 显得 更 为 重要 ， 面 对 变化 的 顾客 需求 和 不 确 
定 的 物流 运输 环境 ， 企 业 必须 保持 适量 的 产品 库存 来 满足 顾客 的 需求 ， 预 防 由 于 顾客 需求 
增加 和 提前 期 延长 所 带 来 的 缺 货 情况 的 发 生 。 在 这 种 情况 下 ， 如 何 确 定 合理 的 产品 库存 水 
平和 准确 的 订货 时 间 ， 就 成 为 企业 所 面临 的 主要 问题 。 

1. 安全 库存 的 概念 

安全 库存 是 库存 的 一 部 分 ， 它 主要 是 为 了 应 对 在 需求 和 订货 点 发 生 短期 的 随即 变动 而 
设置 的 。 在 这 样 的 背景 下 ， 通 过 建立 适当 的 安全 库存 ， 减 少 缺 能 性 ， 从 而 在 一 定 程 
度 上 降低 库存 缺 货 成 本 。 但 安全 库存 的 加 大 会 使 库存 持 诚 洒 增 加 ， 因 而 ， 必 须 在 缺 货 成 
本 和 库存 成 本 两 者 之 间 进 行 权衡 。 AN 

安全 库存 量 的 大 小 ， 主 要 由 顾客 服务 水 平 ( 儿 于 江 意 度 ) 来 决定 。 所 亩 夺 客 服务 水 平 ， 


就 是 顾客 需求 情况 的 满足 程度 ， 用 公式 表示 为 
宫 昌 如 a 
页 客服 务 水 % 
顾客 服 RES 三 订货 次 x100% 


顾客 服务 水 平 (订货 注意 度 ) 起 沿 、) 说 明 缺 货 发 生 的 情 痪 起 少 ， 从 而 忽 货 成 本 就 较 少 
但 因 增 加 了 安全 库存 量 ， 导 臻 库存 的 持 有 成 本 上 ; 而 顾 客人 服务 水 平 较 低 ， 说 明 缺 货 发 
生 的 情况 较 多 ， 缺 货 成 ee 
合 考虑 顾客 服务 水 平 \ 缺 贵 成 本 和 库存 持 有 成 本 三 者 之 间 的 关系 ， 最 后 确定 一 个 合理 的 安 
全 库存 量 。 :rn pe 

2. 安全 库存 量 的 计算 

对 于 安全 库存 量 的 计算 ， 我 们 将 借助 于 数理 统计 方面 的 知识 ， 对 顾客 需求 量 的 变化 情 
况 和 提前 期 的 变化 作 一 些 基本 的 假设 。 从 而 在 顾客 需求 发 生变 化 、 提 前 期 发 生变 化 以 及 两 
者 同时 发 生变 化 的 情况 下 ， 分 别 求 出 各 自 的 安全 库存 量 。 

(1) 需求 发 生变 化 ， 提 前 期 为 固定 常数 的 情形 。 先 假设 需求 的 变化 情况 符合 正 态 分 布 ， 
由 于 提前 期 是 固定 的 数值 , 因而 我 们 可 以 直接 求 出 在 提前 期 内 的 需求 分 布 的 均值 和 标准 差 。 
或 者 可 以 通过 直接 的 期 望 预 测 ， 以 过 去 提前 期 内 的 需求 情况 为 依据 ， 从 而 确定 需求 的 期 望 
均值 和 标准 差 ， 这 种 方法 的 优点 是 能 够 让 人 容易 理解 。 

当 提前 期 内 的 需求 状况 的 均值 和 标准 差 一 旦 被 确定 ， 利 用 下 面 的 公式 可 以 获得 安全 库 
存量 SS。 































































































SS=zo,VL 
式 中 : go, 一 一 在 提前 期 内 ， 需 求 的 标准 方差 ; 
蓝 提前 期 
z 一 一 一 定 顾客 服务 水 平 下 需求 变化 的 安全 系数 ， 如 图 8.12 所 示 。 
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需求 40 60 80 100 120 140 160 
z -3 2 -1 0 1 二 3- 
50% 
顾客 al 
服务 84. 1% .| 
水 平 97. 7% | 
98. 87% ~ -| 


图 8.12 顾客 服务 水 平 与 z 的 关系 
从 而 ， 可 以 得 出 表 83。 ~ 
; 表 8.3 顾客 服务 水 平 


顾客 服务 水 平 /(%) 顾客 服务 水 平 /(%) z 
84.1 0 | 23 
oa | 26 
94.5 





08 3.0 
Ch 


【 例 8-1】 某 饭店 的 啤酒 平均 日 需求 量 为 10 加仑， 并 且 啤 酒 需求 情况 服从 标准 
方差 是 2 加 仑 /天 的 正 态 分布 ， 如 果 提 前 期 是 固定 的 常数 6 天， 试 求 满足 95% 的 顾客 
满意 度 的 安全 库存 的 大 小 。 

解 : 由 题 意 知 : ay ==2 加 仑 /天 ，L=6 天，FG)=95%， 则 z 王 1.65， 从 而 
SS=zajVI =1.65x2xV6=8.08 

即 在 满足 95% 的 顾客 满意 度 的 情况 下 ， 安 全 库存 量 是 8.08 加 仑 。 

(2) 提前 期 发 生变 化 , 需求 为 固定 常数 的 情形 。 如 果 提 前 期 内 的 顾客 需求 情况 是 
确定 的 常数 ， 而 提前 期 的 长 短 是 随机 变化 的 ， 在 这 种 情况 下 : 

S55 =zdo, 
式 中 : z 一 一 一 定 顾 客服 务 水 平 下 的 安全 系数 ; 
0 一 一 提前 期 的 标准 方差 ; 
d 一 一 提前 期 内 的 日 需求 量 。 
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【 例 8-2】 如 果 在 上 例 中 ， 啤 酒 的 日 需求 量 为 固定 的 常数 10 加 仑 ， 提 前 期 是 随即 变化 
的 ， 而 且 服 从 均值 为 6 天 ， 标 准 方差 为 1.5 天 的 正 态 分 布 ， 试 确定 95% 的 顾客 满意 度 下 的 
安全 库存 量 。 

解 : 由 题 意 知 o; ==1.5 天 ，d 一 10 加 仑 /天 ，F(z) 二 95%， 则 z 一 1.65， 从 而 
S = zd0, =1.65x10X1.5=24.75 
即 在 满足 95% 的 顾客 满意 度 的 情况 下 ， 安 全 库存 量 是 24.75 加 仑 。 

(3) 需求 情况 和 提前 期 都 是 随机 变化 的 情形 。 在 多 数 情况 下 ， 提 前 期 和 需求 都 是 随机 
变化 的 。 此 时 ， 我 们 假设 顾客 的 需求 和 提前 期 是 相互 独立 的 ， 则 


SS = zo L+a oo, 















































式 中 : = 一 一 一 定 顾客 服务 水 平 下 的 安全 系数 : 
标准 方差 ; Ca 了 丛 
0 一 在 提前 期 内 ， 需 求 的 标准 方差 < 
了 一 -提前 期 内 的 平均 日 需求 量 ; 2 \ 
工 一 平均 提前 期 水 平 。 < 
3. 订货 点 的 确定 A 
订货 点 指 库 存量 降低 到 基 个 水 平 Dri 再 壕 会 发 生 缺 货 。 
在 需求 和 提前 期 都 是 确定 的 情 es、 
所 RL=dL Xz 
式 中 ， RL 一 一 订货 点 的 J NL 
4 一 平均 日 需求 量 LA 
Z 一 一 提前 期 ,一 不 


这 个人 区 3 网 并 和 加 和 9 和 条 伯 下 ， 宁 交配 检 和 扫 机 的 了 
量 ， 即 如 果 提 前 期 的 需求 量 是 50 个 单位 ， 则 订货 点 就 等 于 50 个 单位 。 但 这 种 方法 仅 限于 
需求 和 提前 期 都 是 确定 的 情况 下 可 以 使 用 。 

在 实际 的 情况 中 ， 这 样 的 情形 是 不 常见 的 ， 更 多 的 是 会 遇 到 各 种 各 样 的 情形 ， 当 提前 
期 或 需求 情况 都 是 不 确定 时 ， 由 于 不 能 完全 确定 在 提前 期 内 的 需求 量 ， 因 而 就 给 库存 增加 
了 潜在 的 缺 货 可 能 。 造 成 这 种 随即 变化 的 原因 可 能 仅 来 自 需求 一 方 的 随即 变化 ， 或 者 仅 来 
自 提前 期 一 方 的 随即 变化 ， 或 者 两 者 兼 而 有 之 。 需 求 量 的 突然 增加 或 者 提前 期 的 变化 增加 
了 库存 物资 的 供应 压力 ， 从 而 可 能 导致 缺 货 。 显 然 ， 考 虑 了 不 确定 因素 后 ， 还 应 该 加 上 安 
全 库存 量 。 公 式 为 




















RL 二 提前 期 内 的 期 望 需求 量 十 安全 库存 量 
=Q+SS 
一 dxZ+SS 
式 中 : RL 一 一 订货 点 的 订货 数量 ; 











工 一 一 平均 提前 期 水 平 ; 
SS 一 一 安全 库存 量 。 
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第 五 节 


供应 商 管理 库存 


供应 链 中 的 各 个 环节 (如 零售 商 、 分 销 商 和 供应 商 等 ) 拥 有 各 自 的 库存 ， 采 取 不 同 库存 
控制 策略 ， 因 而 不 可 避免 地 产生 需求 的 扭曲 现象 , 这 使 得 供应 商 无 法 准确 地 获取 需求 信息 ， 




















快速 地 响应 





户 的 需求 。 因 











而 需要 一 种 能 够 统一 管理 供应 链 库存 的 运作 策略 ， 使 供应 链 各 


个 环节 的 活动 同步 地 、 协 调 地 运行 。 供 应 商 管理 库存 (Vendor Managed Inventory，VMI) 在 这 


样 的 要 求 下 应 运 而 生 。 
一 、VMI 的 概念 


一 般 而 音 ， 库 存 设置 与 管理 是 由 同一 组 织 完成 的 。 而 这 种 库存 管理 模式 并 不 总 是 最 优 

合作 竹 策 略 ， 以 对 方 都 是 最 低 的 成 
本 来 优化 产品 的 可 得 性 ， 并 在 一 个 达成 共识 的 目标 框架 下 由 供应 商 来 管理 库存 ， 这 样 的 目 
因此 ，VMI 就 是 供 货 方 代替 用 户 


的 。 关 于 VMI， 有 人 认为 是 一 种 在 用 户 和 供应 商 之 间 的 


标 框架 被 经 常 性 监督 和 修正 以 产生 一 种 持续 改进 的 环 志 
(需求 方 ) 管 理 库存 ， 库 存 的 管理 职能 转 由 供应 商 负责 / 

也 有 人 认为 ，VMI 是 一 种 库存 管理 方案 上 
需求 预测 和 库存 补 货 的 解决 方法 。 经 由 ; 








改善 库存 周转 ， 进 而 保持 库存 求 平 的 最 优化 ， 而 且 供应 
都 可 以 改善 需求 预测 、 


久生， 改 妆 为 实生 人 作 入 、 


商 和 


以 掌握 零售 商 销售 资料 和 库存 量 作为 市 场 
舍 次 料 得 到 市 场 消费 需求 信息 ， 供 应 商 可 以 更 有 
效 地 计划 、 更 快速 地 反映 市 场 变化 和 消费 者 的 需求 。 因此 xxVIMI 可 b 

独 几 户 分 训 重 要 信息 ， 所 以 双方 
补 货 计 划 、 促 销 管理 和 装运 计划 等 。VMI 把 


昌 来 作为 降低 库存 量 、 

















传统 通路 产生 订单 作 











用 库存 来 应 付 不 可 预测 的 或 某 一 上 
或 批发 商 ) 需 求 ， 


例如 ， 一 个 供应 商 
有 户 ,而 是 








终 


























这 是 可 以 理解 的 ， 但 寺 





的 最 低 成 本 ， 整 个 供应 链 系统 的 库存 会 随 着 供应 链 长 度 的 增加 而 发 生 需 求 扭 











终 户 也 设立 库存 来 应 付 不 稳定 的 
不 确定 性 。 虽然 供应 链 中 每 一 个 组 织 独立 地 寻求 保护 其 各 自在 供应 链 
是 不 可 取 的 。 因 为 这 样 做 的 结果 影响 了 供应 链 
的 各 个 不 同 组 织 根据 各 自 的 需要 独立 运作 ， 导 致 重复 建立 库存 ， 


户 不 稳定 的 (这 里 的 用 户 不 是 指 最 


内 部 需求 或 供应 链 的 
的 利益 不 受 意 外 干扰 ， 
4 优化 运行 。 供 应 链 

















因而 无 法 达到 供应 链 全 局 














。VMI 库存 














管理 系统 ， 突 破 传统 的 条 块 分 割 的 库存 管理 模式 ， 以 系统 的 、 集 成 的 管理 思想 进行 库存 管 





理 ， 使 供应 链 系 统 能 够 获得 同步 化 的 运作 。 
二 、VMI 的 基本 思想 


供应 链 的 各 个 组 织 根据 各 自 的 需要 独立 运作 ， 各 自 设置 和 管理 库存 ， 这 样 会 导致 重复 








建立 库存 ， 因 





而 无 法 达到 供应 链 全 局 的 最 低 成 本 ， 整 个 供应 链 系 统 的 库存 会 随 着 供应 链 长 


度 的 增加 而 发 生 需求 扭曲 。VMI 库存 管理 系统 就 能 够 突破 传统 的 条 块 分 割 的 管理 模式 ， 以 
系统 的 、 集 成 的 管理 思想 进行 库存 管理 ， 以 使 供应 链 系 统 能 够 获得 同步 化 的 运作 。VMI 的 











主要 思想 是 供应 商 在 
其 好 处 在 于 五 




















户 的 允许 下 设立 库存 ,决定 库存 水 平和 补给 策略 ,拥有 库存 控制 权 。 
以 客户 提供 更 好 的 服务 、 增 加 公司 的 竞争 力 、 提 供 更 精确 的 预测 、 降 低 营 运 


成 本 、 计 划 生 产 进度 、 降 低 库 存量 与 库存 维持 成 本 以 及 实施 有 效 的 配送 。 
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归纳 起 来 ，VMI 体现 了 以 下 几 项 原则 。 
(1) 合作 精神 (合作 性 原则 )。 在 实施 该 策略 时 ， 相 互信 任 与 信息 透明 是 很 重要 的 ， 供 应 
商 和 用 户 都 要 有 较 好 的 合作 精神 ， 才 能 够 相互 保持 较 好 的 合作 。 

(2) 使 双方 成 本 最 小 (互惠 原则 )。VMI 不 是 关于 成 本 如 何 分 配 或 谁 来 支付 的 问题 , 而 是 
通过 该 策略 的 实施 减少 整个 供应 链 上 的 库存 成 本 ， 使 双方 都 能 获 益 。 

(3) 框架 协议 (目标 一 致 性 原则 )。 双 方 都 明白 各 自 的 责任 ， 观 念 上 达成 一 致 的 目标 。 如 
库存 放 在 哪里 ， 什 么 时 候 支付 ， 是 否 要 管理 费 ， 要 花费 多 少 等 问题 都 要 回答 ， 并 且 体现 在 
框架 协议 中 。 

(4) 持续 改进 原则 。 使 供需 双方 能 共享 利益 和 消除 浪费 。VMI 的 主要 思想 是 供应 商 在 
户 的 允许 下 设立 库存 ， 确 定 库存 水 平和 补给 策略 ， 拥 有 库存 控制 权 。 精 心 设计 与 开发 的 
VMI 系统 ， 不 仅 可 以 降低 供应 链 的 库存 水 平 ， 降 低 成 本 。 而 且 ， 用 户 还 获得 高 水 平 的 服 
务 ， 改 善 资 金 流 ， 避风 关 学 玉 各 化 的 光明 性 和 和 效仿 CQ 户 信任 度 。 


心 
、VMI 系统 的 构成 A 


VMI 系统 最 主要 可 分 成 两 个 模块 : 第 一 人 | 模块, 可 以 产生 准确 的 需求 预测 ; 
第 二 个 是 配 销 计划 模块 ， 六 运送 方式 ， 产生 出 客户 满意 度 高 及 成 本 低 
的 配送 。 

NF- 


需求 预测 计划 模 > 
i i 准确 预测 可 明确 让 供应 商 
了 解 应 该 销售 何 种 商品 销 得 维 淮 、 以 何 种 价格 展 伍 时 销售 等 

预测 所 需 参考 的 要 素 自 插 ， 客户 订货 历史 资料 ， 即 客户 平常 的 订货 资料 ， 可 以 作为 未 
来 预测 的 需求 ; 非 客户 历史 资料 ， 即 市 场 情报 ， 如 促销 活动 资料 。 

需求 预测 包括 以 下 几 个 程序 。 P 

(1) 供应 商 收 到 用 户 最 近 的 产品 活动 资料 ， 紧 接着 VMI 作 和 需求 历史 分 析 。 

C) 使 用 统计 分 析 方法 ， 以 客户 的 平均 历史 需求 、 客 户 的 需 看 求 动向 、 客 户 需求 的 周期 
做 考虑 ， 产 生 最 初 的 预测 模式 。 

(3) 由 统计 工具 可 模拟 不 同 的 条 件 ， 如 促销 活动 、 市 场 动向 、 广 告 、 价 格 异动 等 ， 产 
生出 调整 后 的 预测 需求 。 

2， 配 销 计划 模块 

配 销 计划 模块 最 主要 是 有 效 的 管理 库存 量 , 利用 VMI 可 以 比较 库存 计划 和 实际 库存 量 
# 得 知 目前 库存 量 尚 能 维持 多 和 久 。 所 产生 的 补 货 计划 是 依据 需求 预测 模型 得 到 的 需求 预测 、 
与 用 户 约定 的 补 货 规则 (如 最 小 订购 量 、 配 送 提前 期 、 安 全 库存 )、 配 送 规则 等 。 至 于 补 货 
[单方 面 ，VMI 可 以 自动 完成 最 符合 经 济 效益 的 建议 配送 策略 (如 运送 量 、 运 输 工具 的 承载 
量 ) 及 配送 进度 。 


四 、VMI 的 技术 支持 


VMI 的 支持 技术 主要 包括 : ID 代码 、EDIIntermet、 条 码 、 条 码 应 用 标识 符 、 连 续 补给 
程序 等 。 
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1. ID 代码 

供应 商 要 有 效 地 管理 用 户 的 库存 ， 必 须 对 用 户 的 商品 进行 正确 识别 ， 为 此 对 供应 链 商 
品 进行 编码 ， 通 过 获得 商品 的 标识 GD) 代 码 并 与 供应 商 的 产品 数据 库 相 连 ， 以 实现 对 用 户 
商品 的 正确 识别 。 目 前 国外 企业 已 建立 了 应 用 于 供应 链 的 ID 代码 的 类 标准 系统 ， 如 
EAN-13(UCC-12)、EAN-14(SCC-14)、SSCC-18 以 及 位 置 码 等 ， 我 国 也 建 有 关于 物资 分 类 
编码 的 国家 标准 。 

供应 商 应 尽量 使 自己 的 产品 按 国 际 标准 进行 编码 ， 以 便 在 用 户 库存 中 对 本 企业 的 产 
品 进行 快速 跟踪 和 分 拣 。 因 为 用 户 ( 批 发 商 、 分 销 商 ) 的 商品 多 种 多 样 ， 有 来 自 不 同 的 供应 
商 的 同类 产品 ， 也 有 来 自 同一 供应 商 的 不 同 产品 。 实 现 ID 代码 标准 化 有 利于 采用 EDI 
系统 进行 数据 交换 与 传送 ， 提 高 了 供应 商 对 库存 管理 的 效率 。 tn 
码 标准 是 国际 物品 编码 协会 (EAN) 和 美国 统一 代码 委员 会 (( ne 的 




















































































































ID 代码 标准 。 AS 
2. EDIInternet 
NA 四 


EDI 是 指 电 子 数据 处 理 ， 是 一 种 在 处 理 商 业 或 行政 事务 时 ， 按 照 一 个 公认 的 标准 ， 形 
成 结构 化 的 事务 处 理 或 信息 数据 格式 ， 洛 此 党 成 从 计算 机 到 计算 机 的 数据 传输 。 

供应 商 要 有 效 地 对 用 户 (分 销 商 、 批 这 商 ) 的 库存 进 管理 ， 采 用 EDI 进行 供应 链 的 商 
蝇 数 据 交换 ， 是 一 种 安全 可 靠 的 方 活 。 汶 了 能 够 实现 供应 裔 对 用 户 的 库存 进行 实时 地 测量 ， 
供应 商 必须 每 天 都 能 了 解 用 方 的 库存 补给 状态 。 因此 ;采用 基于 EDIFACT(Electronic Data 
Interchange for Administration. Commerce and Tr sp 商业 和 运输 电子 数据 交换 管理 ， 是 
联合 国 所 确认 的 全 球 电 予 数据 交换 的 通信 标 } E) 的 库存 报告 清单 能 够 提高 供应 链 的 运作 效 
率 ， br oy ei 最 低 的 库存 补给 量 都 能 自动 地 生成 ， 这 样 





大 大 提高 了 供应 对 库存 的 监控 效率 。 分 销 商 (批发 商 ) 的 库存 状态 也 可 以 通过 EDI 报 文 的 
方式 通知 供应 商 。 





在 VMI 管理 系统 中 ,供应 商 有 关 装 运 与 发 票 等 工作 都 不 需要 特殊 的 安排 , 主要 的 数据 
是 顾客 需求 的 物料 信息 记录 、 订 货 点 水 平和 最 小 交 货 量 等 ， 需 求 一 方 (分 销 商 、 批 发 商 ) 唯 
一 需要 做 的 是 能 够 接受 EDI 订单 确认 和 配送 建议 ， 以 及 利用 该 系统 发 放 采 购 订 单 。 

3. 条 码 

条 码 是 ID 代码 的 一 种 符号 ， 是 对 ID 代码 进行 自动 识别 且 将 数据 自动 输入 计算 机 的 方 
法 和 手段 。 条 码 技术 的 应 用 解决 了 数据 录入 与 数据 采集 的 瓶颈 ， 为 供应 商 管理 用 户 库存 提 
供 了 有 力 支 持 。 

为 有 效 实施 VMI 管理 系统 ， 应 该 尽 可 能 地 使 供应 商 的 产品 条 码 化 。 条 码 技术 对 提高 库 
存 管理 的 效率 是 非常 显著 的 ， 是 实现 库存 管理 的 电子 化 的 重要 手段 ， 它 使 供应 商 对 产品 的 





















































库存 控制 一 直 可 以 延伸 到 和 销售 商 的 POS( 销 售 时 点 信息 系统 ) 系 统 进行 连接 ， 实 现 用 户 库 
存 的 供应 链 网 络 化 控制 。 
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表 8.4 ID 代码 与 条 码 的 对 应 关系 
代码 国际 条 码 标准 国家 条 码 标准 
EAN-13(UPC-12) | EAN-13 《商品 条 码 零售 商品 编码 与 条 码 表 示 》GB 12904 一 2008 


《商品 条 码 储 运 包装 商品 编码 与 条 码 表示 》GB 16830 一 
2008 








EAN-14(SCC-14) ITF-14 











EAN/UCC-128 《商品 条 码 128 条 码 》GB 15425 一 2014 
SSCC-18 EAN/UCC-128 《商品 条 码 128 条 码 》GB 15425 一 2014 
条 码 应 用 标识 符 EAN/UCC-128 《商品 条 码 128 条 码 》GB 15425 一 2014 





. 连续 补给 程序 

连续 补给 程序 策略 将 零售 商 向 供应 I 订单 的 传统 订货 方式 ， 变 为 供应 商 根据 用 户 
库存 和 销售 信息 决定 商品 的 补给 数量 。 一 种 实现 VMI 管理 策略 的 有 力 工具 和 手段 。 为 
了 快速 响应 用 户 “ 降 低 库 存 ” 的 要 3 ee ot 批发 商 或 零售 商 ) 建 立 
合作 伙伴 关系 ， 主 动 提高 向 用 户 交 < 货 的 频率 ， 使 供应 商 从 过 去 单纯 地 执行 用 户 的 采购 订单 
变 为 主动 为 用 户 分 担 补充 库存 的 责任 ， 在 加 快 供应 商 响应 用 户 需求 的 速度 同时 ， 也 使 需求 
方 减少 了 库存 水 平 。 
五 、VMI 的 实施 方法 与 步骤 

1. VMI 的 实施 方法 

(1) 改变 订单 的 处 理 方式 ， 建 立 基 于 标准 的 托付 订单 处 理 模式 。 由 供应 商 和 批发 商 一 
起 确定 供应 商 的 订单 业务 处 理 过程 所 需要 的 信息 和 库 参数 ， 然 后 建立 一 种 订单 的 处 
理 标 准 模 式 ， 娄 MEBI 标准 报 文 。 最 后 把 订货 、 交 货 和 票据 处 理 各 个 业务 功能 集成 在 供应 商 
一 边 ， 

(2) 库存 状态 透明 性 (对 供应 商 ) 是 实施 供应 商 管理 用 户 库存 的 关键 。 供 应 商 能 够 随时 跟 
踪 和 检查 到 销售 商 的 库存 状态 ， 从 而 快速 地 、 准 确 地 做 出 补充 库存 的 决策 ， 对 企业 的 生产 
供应 状态 做 出 相应 的 调整 。 为 此 需要 建立 一 种 能 够 使 供应 商 和 用 户 (分 销 商 、 批 发 商 ) 的 库 
存 信息 系统 透明 连接 的 方法 。 

VMI 使 用 EDI 使 供应 商 与 客户 彼此 交换 资料 。 交 换 的 资料 包括 产品 活动 、 计 划 进 度 及 
预测 、 订 单 确认 、 订 单 等 。 每 个 交换 资料 包含 的 主要 项 目 见 表 8.5。 

表 8.5 “供应 商 与 客户 交换 资料 项 目 












































项 目 资料 内 容 
产品 活动 资料 可 用 产品 、 被 定购 产品 、 计 划 促 销 产品 、 零 售 产品 
计划 进度 及 预测 资料 预测 订单 量 、 预 定 或 指定 的 出 货 日 期 
订单 确认 资料 订单 量 、 出 货 晶 期、 配送 地 点 
订单 资料 订单 量 、 出 货 日 期 、 配 送 地 点 
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2. VMI 的 实施 步骤 


VMI 策略 实施 可 以 分 以 下 几 个 步骤 。 

(1) 建立 顾客 情报 信息 系统 。 供 应 商 要 有 效 地 管理 销售 库存 ， 必 须 能 及 时 获得 顾客 的 
有 关 信息 。 通 过 建立 顾客 的 信息 库 ， 供 应 商 能 够 及 时 掌握 需求 变化 的 有 关 情 况 ， 把 以 前 
分 销 商 进行 的 需求 预测 与 分 析 功 能 集中 到 供应 商 的 系统 中 来 。 

(2) 建立 销售 网 络 管理 系统 。 供 应 商 要 能 很 好 地 管理 库存 ， 必 须 建 立 起 完善 的 销售 网 
络 管理 系统 ， 保 证 自己 的 产品 需求 信息 和 物流 畅通 。 所 以 必须 做 到 : 保证 自己 产品 条 码 
的 可 读 性 和 唯一 性 ， 解 决 产品 分 类 、 编 码 的 标准 化 问题 ， 解 决 商品 存储 运输 过 程 中 的 识 
别 问题 。 

目前 ， 已 经 有 企业 开始 采用 MRP I 或 ERP 系统 ， 这 Si 
能 。 通 过 对 这 些 功 能 的 扩展 ， 可 以 建立 完善 的 销售 网 络 管理 ~ 
(3) 建立 供应 商 与 分 销 商 的 合作 框架 协议 。 供应 商 和 分 销 1 一 起 协商 ， 确 定 处 理 订单 
的 业务 流程 和 控制 库存 的 有 关 参 数 (如 订货 点 、 最 小 库 在 水 平等 )、 库 存 信息 的 传递 方式 (如 



































EDI 或 Internet) 等 。 NS 二 
(4) 组 织 机 构 的 变革 。 供应 商 应 该 建立 坡 疝 的 职能 机 构 用 于 管理 客户 库存 ， 进行 库存 
由 : 库存 补给 和 服务 水 平 。 SYS- 


通常 来 说 ， 下 述 情 况 适 合 合 实施 VMI 策略 : 零售 商 或 批发 商 没有 IT 系统 或 基础 设施 来 
有 效 管理 他 们 的 库存 ; MH 窟 有 并 比 军人 商议 兴 大 有 较 高 的 直接 存储 交 
货 水 平 ， 因 而 第 Sal L 
XK 
NS 


六 、VMI 的 实施 形式 ” 站-， 


< 
根据 can 部 各 的 研究 ， 供 应 商 管 理 存货 的 形式 主要 有 4 种 . 
(1) 供应 商 握 供 包 括 所 有 产品 的 软件 进行 存货 决策 ， 用 户 使 用 软件 执行 存货 决策 ， 
户 拥有 存货 所 有 权 ， 管 理 存货 。 
(2) 供应 商 在 用 户 的 所 在 地 ， 代 表 用 户 执行 存货 决策 ， 管 理 存货 ， 但 是 存货 的 所 有 权 
归 用 户 。 
(G3) 供应 商 在 用 户 的 所 在 地 ， 代 表 用 户 执行 存货 决策 ， 管 理 存货 ， 拥 有 存货 所 有 权 。 
(4) 供应 商 不 在 用 户 的 所 在 地 ， 但 是 定期 派 人 代表 用 户 执行 存货 决策 ， 管 理 存货 ， 供 
应 商 拥有 存货 的 所 有 权 。 
具体 采用 哪 种 形式 ， 根 据 供需 双方 根据 实际 情况 确定 。 
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VMI 本 身 对 产品 需求 方 来 说 已 经 是 一 种 先进 的 库存 控制 技术 ， 但 用 在 零售 、 制 造 行业 

应 用 比较 普遍 。 然 而 ， 该 方式 也 存在 很 多 局 限 性 : 首先 ， 库 存 成 本 不 过 是 从 供应 链 核心 企 
业 转 移 到 上 游 企 业 ， 供 应 链 整 体 库存 成 本 根本 没有 降低 。 其 次 ， 管 理 库存 和 实施 及 时 配送 
并 非 供应 商 的 核心 竞争 能 力 ， 因 此 供应 商 很 难 做 到 及 时 快速 响应 。 最 后 ， 需 求 方 需要 处 理 
211& 
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与 众多 供应 商 的 业务 ， 管 理 难度 大 ， 会 增加 运作 成 本 。 此 外 ， 还 存在 信息 共享 不 充分 、 供 
应 风险 控制 问题 。 这 些 问 题 客观 制约 了 整个 供应 链 的 竞争 力 和 春 利 能 力 的 提升 。 

近年 来 在 VMI 基础 上 ， 入 厂 物流 管理 逐渐 兴起 一 些 新 的 模式 ， 如 集 配 中 心 模式 
(Supply-Hub)、 循环 取 货 调 达 模 式 (Milk Run), 在 欧美 以 及 国内 汽车 制造 企业 应 用 日 益 普 遍 。 
一 、 集 配 中 心 作 业 模式 


集 配 中 心 作业 模式 是 借用 集线器 (Hub) 的 概念 而 形成 ， 通 过 建立 集 配 中 心 ， 负 责 集 中 供 
应 商 的 零 部 件 ， 然 后 按照 看 板 方 式 或 JIT 方式 向 整 机 厂 配送 ， 如 图 8.13 所 示 。 
供应 商 1 


供应 商 2 [ 
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志 A 
一 外 供应 商 N x % 


-VX 
,A 心 作 
XX 图 813 集权 作业 模式 


注 ， 一 一 表示 零 部 件 ， 坟 ----- 直入 村 吕 及》 


时 案例 8-1 No > 
江铃 发 动机 厂 的 集 配 中 心 模式 


江铃 发 动机 建 厂 时 的 供应 链 规划 就 用 集 配 中 心 模式 取代 VMI 方式 。 在 江铃 发 动机 三 附近 设立 由 
第 三 方 物流 企业 (3PL) 管 理 的 集 配 中 心 , 用 于 储存 来 自 上 游 供应 商 的 所 有 或 部 分 供应 物料 , 第 三 方 物流 
企业 再 根据 江铃 发 动机 的 日 装配 计划 将 物料 分 拣 出 来 后 直接 送 往 江铃 发 动机 的 生产 工 位 。 该 模式 用 信 
息 化 作为 支撑 点 ， 供 应 商 、 集 配 中 心 和 江铃 发 动机 之 间 及 时 共享 信息 ， 共 用 一 个 信息 平台 ,实现 供应 
链 同 步 运作 。 供 应 商 能 通过 供应 该 平台 清楚 地 看 到 自己 每 批 配件 的 流向 情况 ， 从 发 运 到 第 三 方 物流 、 
质 检 、 入 库 、 在 第 三 方 物流 的 库存 、 再 出 库 、 上 江铃 的 生产 线 、 在 生产 线 上 的 情况 以 及 其 工 费 和 料 费 
的 情况 ， 甚 至 配件 损耗 的 情况 ， 最 后 下 线 出 厂 的 情况 ， 无 一 不 清楚 掌握 。 这 为 供应 商科 学 制订 生产 计 
划 ， 最 大 限度 减少 库存 风险 提供 了 决策 支持 ， 为 实现 供应 链 上 合作 企业 共 赢 提供 保障 。 

这 种 模式 具有 以 下 两 个 优点 。 

(1) 3PL 推动 了 合作 三 方 (供应 商 、 制造 商 、 3PL) 之 间 的 信息 交换 和 整合 3PL 提供 的 信息 是 中 立 的 ， 
根据 预先 达成 的 框架 协议 ， 物 料 的 转移 标志 了 物 权 的 转移 ; 

(2) 3PL 能 够 提供 库存 管理 、 拆 包 、 配 料 、 排 序 和 交付 ， 还 可 以 代表 制造 商 向 供应 商 下 达 采 购 订 
单 。 由 于 供应 商 的 物料 提前 集中 在 由 3PL 运营 的 仓库 中 ,使 得 上 游 的 众多 供应 商 省 去 了 仓储 管理 及 末 
端 配送 的 成 本 ， 从 而 大 大 地 提高 了 供应 链 的 响应 性 并 同时 降低 了 成 本 。 
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二 、 循 环 取 货 调 达 模 式 

虽然 集 配 中 心 作业 模式 在 入 厂 物流 中 发 挥 了 重要 作用 ， 但 其 改进 、 优 化 也 为 业界 和 学 
者 所 重视 。 而 循环 取 货 方式 为 集 配 中 心 作 业 模 式 持 续 改善 提供 了 可 行 性 。 循 环 取 货 起 源 于 
英国 北部 的 牧场 ， 是 为 解决 牛奶 运输 问题 而 发 明 的 一 种 运输 方式 ， 很 多 售 点 需要 牛奶 ， 每 
个 售 点 需要 得 都 不 多 ， 采 用 一 个 车 配送 ， 一 条 线路 覆盖 各 个 售 点 ， 给 每 个 售 点 补 货 ， 卡 车 
按照 预先 设计 好 的 路 线 依次 将 装 满 牛 奶 的 奶瓶 运送 到 各 个 售 点 ， 待 原 路 返回 牛奶 场 时 再 将 
空 奶瓶 收集 回去 。 
丰田 、 通 用 、 福 特等 汽车 制造 企业 在 集 配 中 心 作业 模式 基础 上 引入 循环 取 货 ， 形 成 了 
符 环 取 货 调 达 模式 。 该 模式 是 由 第 三 方 物流 企业 按照 预先 设计 的 循环 取 货 路 线 ， 依 次 到 供 
应 商 那里 取 货 ， 然 后 送 至 集 配 中 心 ， 再 由 集 配 中 心 根据 JIT 方式 配送 到 主机 厂 ， 如 图 8.14 
所 示 。 它 是 一 种 配合 JIT 生产 的 物流 模式 ， 具 有 多 频次 ( 取 货 期 短 )、 小 批量 ( 取 货 批量 小 )、 
定时 性 ( 取 货 时 间 窗 确定 ) 和 合拍 性 ( 取 货 计划 与 生产 计划 上 吻 痊 ) 的 特点 。 

该 模式 主要 具有 以 下 几 个 优点 。 

(1) 物流 过 程 可 控 性 强 。 运 输 车 辆 的 状态 、 nd 素质 和 专业 要 求 等 可 以 得 到 保证 。 
从 而 确保 安全 及 时 到 货 。 

(2) 充分 利用 资源 ， 降 低 物流 成 本 .在 关 守 放生， 运输 效率 大 大 提高 。 容 积 率 可 以 
事先 计划 并 在 实施 过 程 中 尽量 提高 ， 所 而 全 运输 总 里 程 和 运输 成 本 大 大 下 降 - 通过 循环 取 
































































































































货 ， 还 可 以 省 去 所 有 供应 商 空 : 返 国 的 浪费 。 XDA、 
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图 8.14 ”循环 取 货 调 达 作业 模式 


(3) 作业 标准 化 。 通 过 推进 作业 标准 化 ， 对 各 物流 公司 的 运输 车 辆 、 托 盘 、 容 器 等 实 
行 标准 化 管理 。 同 一 种 零 部 件 、 同 一 条 线路 、 同 一 纳 期 、 同 一 交 货 地 ， 可 精确 到 按 小 时 进 
行 取 货 和 交 货 ， 窗 口 时 间 经 过 合理 规划 ， 取 货 和 到 货 时 间 更 精确 。 零 部 件 库存 更 少 、 更 合 
理 。 对 所 有 的 空 容器 的 打包 进行 标准 设 定 ， 大 大 加 快 了 空 容器 的 周转 。 

(4) 风险 控制 力度 增强 ， 货 损 率 降低 。 调 达 物 流 将 采购 、 取 货 、 运 输 、 交 货 、 空 容器 
收 等 所 有 环节 都 纳入 了 交 货 管控 ， 生 产 和 运输 组 织 合理 有 序 ， 采 购 供 应 链 更 加 顺畅 。 节 
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省 了 大 量 人 力 、 物 力 和 资金 占用 。 改 善 了 供应 链 各 环节 的 收益 风险 控制 力度 加 强 ， 
货 损 率 大 大 降低 。 

实践 证 明 ， 循 环 取 货 调 达 模式 能 够 产生 良好 的 效益 。TNT 公司 在 北美 为 福特 汽 
车 公司 提供 的 循环 取 货 物流 服务 ,使 送 货 时 间 压 缩 至 3 天 、 运 输 滞留 时 间 减 少 80%、 
过 渡 存 货 缩减 了 50%。 我 国 一 些 汽车 制造 企业 以 及 产业 链 相 关 企 业 如 上 海 汽车 、 东 
风 汽 车 等 先后 效仿 ， 取 得 了 明显 的 成 本 改善 。 


三 、 基 于 甩 挂 运输 和 循环 取 货 融 合 的 入 厂 物流 模式 


在 循环 取 货 调 达 模 式 基础 上 ， 融 合 忆 挂 运输 、 越 库 作业 模式 ， 应 用 LNG 新 能 
以 及 RFID 技术 ,构建 低 碳 、 高 效 的 新 型 入 厂 物流 系统 ,可 望 为 制造 企业 深入 挖掘 物 
流 效 益 ， 实 现 精益 物流 管理 提供 有 力 的 决策 支持 。 该 模式 包括 以 下 技术 要 点 。 

(1) 建立 基于 RFID 技术 的 集 装 单元 管理 系统 , 爷 术 汽 车 零 部 件 品类 和 配送 特点 ， 
建立 料 箱 料 架 RFID 编码 体系 ， 开发 料 箱 料 架 管理 系统 ， 并 可 与 供应 商 和 汽车 制造 商 
的 ERP 衔接 ， 形 成 自动 周转 通知 (ASN)， 以 突现 快速 集 装 和 配送 的 需要 。 

(2) 建立 越 库 作 业 调度 方法 。 针 对 汽车 零 部 件 集 配 中 心 作业 特点 ， 建 立 越 库 作 业 
调度 仿真 模型 ， 研 究 订货 与 库存 策略 上 作业 设施 布局 与 任务 的 协调 关系 ， 形 成 越 库 
作业 调度 方案 ， 为 零 部 # 件 快速 集 砚 作业 提供 方法 支持 。 

(3) 建立 基于 循环 取 货 和 忆 持 运输 协同 的 配送 调度 优化 方法 ,根据 零 部 件 配送 订 
单 和 供应 商 地 理 分 布 特性 分 析 ， 建 立 以 集 配 中 心 为 核心 的 循环 取 货 区 域 ， 根据 零 部 
件 配送 的 频次 、 数 量 和 时 间 窗 等 要 求 ， 并 考虑 道路 交通 管制 等 因素 ， 以 配送 成 本 、 
碳 排 放 为 优化 目标 研究 考虑 全 环 取 货 和 运输 协同 的 配送 调度 法 形成 行 之 
有 效 的 配送 调度 计划 。 

(4 建立 融合 循环 取 货 和 甩 挂 运输 的 汽车 入 厂 物流 模式 运作 流程， 形成 规范 化 的 
体系 。 
























































第 七 节 ”多 级 库存 优化 与 控制 


一 、 多 级 库存 优化 与 控制 概述 


供应 链 管 理 的 目的 是 使 整个 供应 链 优 质 库存 最 小 ， 但 是 ， 仅 仅 从 一 个 企业 内 部 
的 角度 去 考虑 库存 问题 ， 并 不 能 使 供应 链 整 体 达到 最 优 。 
多 级 库存 控制 的 方法 有 两 种 , 一 种 是 非 中 心 化 (分 布 式 ) 策 略 , 另 一 种 是 中 心 化 ( 集 
中 式 ) 策 略 。 非 中 心 化 策略 指 各 个 库存 点 独立 地 采取 各 自 的 库存 策略 ， 这 种 策略 在 管 
理 上 比较 简单 ， 但 并 不 能 保证 整体 上 的 供应 链 最 优化 ， 如 果 信 息 的 共享 度 低 ， 多 数 
情况 并 不 保证 产生 最 优 结果 ， 因 此 非 中 心 化 策略 需要 更 多 的 信息 共享 。 对 于 中 心 化 
策略 ， 所 有 库存 点 的 控制 参数 是 同时 决定 的 。 考 虑 了 各 个 库存 点 的 相互 关系 ， 通 过 
协调 可 以 获得 库存 的 优化 。 但 是 中 心 化 策略 在 管理 上 难度 大 ， 特 别 是 供应 链 的 层次 
比较 多 ， 更 增加 了 协调 控制 的 难度 。 
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供应 链 的 多 级 库存 控制 应 考虑 以 下 几 个 问题 。 
1. 明确 库存 优化 目标 


传统 的 库存 优化 问题 不 无 例外 地 进行 库存 成 本 优化 ， 在 强调 敏捷 制造 、 基 于 时 间 的 竞 
和 争 下 ， 这 种 成 本 优化 策略 是 否 适宜 ?供应 链 管 理 的 两 个 策略 ECR 和 QR， 都 体现 了 顾客 响 
应 能 力 的 基本 要 求 ， 所 以 应 重新 考虑 ， 在 实施 供应 链 库 存 优化 时 的 目标 是 什么 ， 是 成 本 还 
是 时 间 ? 成 本 是 库存 控制 中 必须 考虑 的 因素 ， 但 是 ， 在 现代 市 场 竞争 的 环境 下 ， 仅 优化 成 
本 这 样 一 个 参数 显然 不 够 ， 应 该 把 时 间 ( 库 存 周转 时 间 ) 的 优化 也 作为 库存 优化 的 主要 目标 
来 考虑 。 

2. 多 级 库存 优化 的 效率 问题 


理论 上 讲 ， 如 果 所 有 的 信息 都 可 获得 ， enti 
中 心 化 的 多 级 库存 优化 要 比 非 中 心 化 策略 要 好 。 但 是 ， SS 如 此 ， 管 理 控制 的 幅度 党 
常 是 下 放 给 各 个 供应 链 的 部 门 去 独立 进行 ， 因 为 多 多 ie 
管理 的 耗费 所 抵消 。 简 单 的 多 级 库存 优化 并 不 人 A :优化 的 效果 ， 还 需要 对 供应 链 的 
组 织 、 管 理 进行 优化 ， 吉 则 ， 多 级 库存 优化 和 放 率 将 是 低下 的 。 


.明确 库存 优化 的 边界 


供应 链 库 存 管理 的 边界 即 供应 NN en - 定 要 明确 所 优化 的 库存 范 
围 是 什么 。 供 应 链 的 结构 有 各 种 各 en 有 全 供应 链 ， 包括 供应 商 、 制 造 商 、 
分 销 商 和 零售 商 各 个 部 门 ;- 有 局 部 的 供应 链 ， 其 中 公益 为 上 游 供应 链 和 下 游 供 应 链 。 在 伟 
统 的 所 谓 多 级 库存 优化 模型 中 ， 绝 大 多 数 的 库存 优化 模型 是 下 游 供应 链 ， 即 关于 制造 商 ( 产 
品 供应 商 ) 一 分 销 商 (批发 商 ) 一 零售 商 的 二 级 库 化 。 很 少 有 关于 零 部 件 供应 商 一 制造 商 
之 间 的 库存 优化 烧 型 ， 在 上 游 供应 链 中 ， 只 要 考虑 的 问题 是 关于 供应 商 的 选择 问题 。 

4. 明确 采用 的 库存 控制 策略 

在 单 库存 点 的 控制 策略 中 ， 一 般 采 用 周期 性 检查 与 连续 性 相 结合 的 检查 策略 。 这 些 库 
存 控制 策略 对 于 多 级 库存 控制 仍然 适用 。 但 是 ， 至 今 关 于 多 级 库存 控制 都 是 基于 无 限 能 力 
假设 的 单一 产品 的 多 级 库 在 ， 对 于 有 限 能 力 的 多 产品 的 库存 控制 则 是 供应 链 多 级 库存 控制 
的 难点 和 有 待 解决 的 问题 。 

下 面 分 别 从 时 间 优 化 和 成 本 优化 两 个 角度 探讨 多 级 库存 的 优化 控制 问题 。 


二 、 基 于 成 本 优化 的 多 级 库存 控制 


成 本 优化 的 多 级 库存 控制 ， 关 键 就 是 确定 库存 控制 的 有 关 参 数 : 库存 检查 期 、 订 货 点 、 
订货 批量 。 

在 传统 的 多 级 库存 优化 方法 中 ， 主 要 考虑 的 供应 链 模式 是 生产 一 一 分 销 模式 。 我 们 把 
问题 推广 到 整个 供应 链 的 一 般 性 情形 ， 如 图 8.15 所 示 的 供应 链 模 式 。 

在 库存 控制 中 ， 考 虑 集中 式 (中 心 化 ) 和 分 布 式 ( 非 中 心 化 ) 两 种 库存 控制 策略 。 在 分 析 之 
前 ， 首 先 确定 库存 成 本 结构 。 
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/ \ 半 制 品 库存 产品 库存 / \ 
供应 商 库存 分 销 商 库存 
图 8.15 多 级 供应 链 库存 模型 Y 公 
1. 供应 链 的 库存 成 本 结构 CK 
(1) 维持 库存 费用 (Holding CosD)Cs。 供 应 链 的 每 个 阶段 都 需要 维持 一 定 的 库存 以 保证 
生产 、 供 应 的 连续 性 ， 这 这 些 库存 维持 费用 包括 资 人 成 本、 仓库 和 设备 折旧 费 、 税 收 、 保 险 
金 等 。 维 持 库 存 费 用 与 库存 价值 和 库存 量 的 少 有 关 ， 其 沿 着 供应 链 从 上 游 到 下 游 有 一 个 


累积 的 过 程 ， 如 图 8.16 所 示 。 / KR 
六 六 NS Na i 级 库存 1 级 库存 


人 


NW 个 图 8.16 pad nr 


hi 为 单位 周期 内 单位 关上 (零件 ) 的 维持 库存 费用 。 如 果 vw 表示 i 级 库存 量 ， 则 整个 供应 
链 的 库存 维持 费用 为 




















G,=Dh 
i=1] 


(2) 交易 成 本 (Transaction Cost)C,。 即 在 供应 链 企业 的 交易 合作 过 程 中 产生 的 各 种 费 
用 ,包括 谈 判 费用 、 准 备 订单 商品 检验 费用 、 佣 金 等 。 交 易 的 平均 成 本 随 交 易 量 的 增加 
而 减少 。 
交易 成 本 与 供应 链 企业 之 间 的 合作 的 亲密 度 有 关 。 通 过 建立 一 种 长 期 的 互惠 合作 关系 
可 以 降低 成 本 ， 战 略 伙伴 关系 的 供应 链 企 业 之 间 ， 交 易 成 本 是 最 低 的 。 

(3) 缺 货 损失 成 本 (Shortage CosbC,。 缺 货 损失 成 本 是 由 于 供不应求 ， 即 库存 v; 小 于 需 
求 量 时 ， 造 成 市 场 机 会 损失 以 及 用 户 罚款 等 。 

缺 货 损失 成 本 与 库存 多 少 有 关 。 库 存量 多 ， 缺 货 损 失 成 本 小 ， 反 之 ， 缺 货 损失 成 本 
高 。 为 了 减少 缺 货 损 失 成 本 ， 维 持 一 定量 的 库存 是 必要 的 ， 但 是 库存 过 多 又 会 增加 维持 
库存 费用 。 

在 多 级 供应 链 中 ， 提 高 信息 的 共享 程度 、 增 加 供需 双方 的 协调 与 沟通 有 利于 减少 缺 货 
损失 。 
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总 的 库存 成 本 为 
C=G+CG+C, 


多 级 库存 控制 的 目标 之 一 就 是 优化 总 的 库存 成 本 C， 使 其 达到 最 小 。 

2.， 库存 控制 策略 

多 级 库存 的 控制 策略 分 为 中 心 化 控制 策略 和 非 中 心 化 策略 ， 以 下 对 这 两 种 策略 分 别 加 
以 说 明 。 

(1) 中 心 化 库存 控制 。 现 在 关于 多 级 库存 的 中 心 化 控制 的 策略 探讨 不 多 ， 采 用 中 心 控 
制 能 够 对 整个 供应 链 系统 的 运行 有 一 个 较 全 面 的 控制 , 能 够 协调 各 个 节点 企业 的 库存 活动 。 
中 心 化 控制 是 将 控制 中 心 放 在 核心 企业 上 , 由 核心 企业 对 供应 链 系统 的 库存 进行 把 握 ， 
协调 上 游 与 下 游 企业 的 库存 活动 ; 这 样 ， 核 4 
库 )， 担 负 着 数据 的 集成 、 协 调 功能 ， 如 图 8.17 所 示 



































KK 


订单 数据 、 电 子 交付 、 i 
需求 预测 、 计划 协调 A 











< 图 8.17 pom 
注 ; — ----- ~ 表示 信息 流 。 
中 心 化 库存 优化 控制 的 终极 目标 是 使 供应 链 上 总 的 库存 成 本 最 低 ， 即 


minTC= >{C+CI+CI 
isl 


理论 上 讲 ， 供 应 链 的 层次 是 可 以 无 限 的 ， 即 从 用 户 到 原材料 供应 商 ， 分 一 级 供应 商 、 
二 级 供应 商 、…、 上 级 供应 商 ， 然 后 到 核心 企业 (组 装 厂 );， 分销 商 也 可 以 是 多 层次 的 ， 可 
以 有 一 级 分 销 商 、 二 级 分 销 商 、 三 级 分 销 商 等 ， 最 后 才 到 用 户 。 但 是 ， 现 实 的 供应 链 的 
层次 并 非 越 多 越 好 ， 而 是 越 少 越 好 ， 因 此 ， 实 际 供应 链 的 层次 不 宜 很 长 。 采 用 供应 一 生 
产 一 分 销 这 样 的 典型 三 层 模式 足以 说 明 供应 链 的 运作 问题 。 图 8.18 为 三 级 库存 控制 的 供 
应 链 模 式 。 

各 个 零售 商 的 需求 Dr 是 独立 的 ， 根 据 需求 做 出 的 订货 批量 为 Or， 各 个 零售 商 的 订货 
汇总 到 分 销 中 心 ， 分 销 中 心 将 订货 单 给 制造 商 ， 制 造 商 根据 订货 单 决定 生产 计划 ， 同 时 对 
上 游 供应 商 传递 物料 需求 。 整 个 供应 链 在 制造 商 、 分 销 商 、 零 售 商 三 个 地 方 存在 三 个 库存 ， 
这 就 是 三 级 库存 。 ed ba 需求 率 di 与 提前 期 L7; 为 同一 分 
布 的 随机 变量 ， 同 时 系统 销售 单一 产品 ， 即 为 单一 产品 供应 链 。 这 个 三 级 库存 控制 系统 就 
是 一 个 串 行 与 并 行 相 结 合 的 混合 型 供应 甸 模 式 ， 可 以 建立 立 的 控制 模式 为 
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的 库存 成 本 。 


min{Coe 
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制造 商 | 。  -------- 一 级 库存 


1 
Ds 


> 元 图 8.1 
至 于 订货 策略 采用 连 


各 有 特点 。 何 题 在 于 采用 传统 
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8 三 级 库存 控制 前 供应 链 模型 




















中 ， 第 一 项 为 制造 商 的 库存 成 本 ， 第 二 项 为 分 销 商 的 库存 成 本 ， 第 三 项 为 零售 商 


还 是 周期 性 答 查 ， 原 则 上 讲 两 者 都 是 适用 的 ， 但 
9 订货 策略 的 有 关 参 数 和 供应 链 环 境 下 的 库存 参数 


应 有 所 不 同 ,因此 ， 不 能 按照 传统 的 单 点 库存 控制 策略 确定 库存 参数 ， 必 须 寻找 


新 的 方法 > 


那么 ， 到 底 如 何 体现 供应 链 这 种 集成 的 控制 思想 呢 ? 可 以 采用 级 库存 取代 点 库 
存 解决 这 个 问题 。 由 于 点 库存 控制 没有 考虑 多 级 供应 链 中 相 邻 节点 的 库存 信息 ， 容 
易 造 成 需求 放大 现象 ， 采 用 级 库存 控制 策略 ， 每 个 库存 点 不 再 是 仅 检查 本 库存 点 的 
库存 数据 ， 还 可 以 传递 处 于 供应 链 整 体 环境 下 的 某 一 级 库存 状态 。 


























回 氏 深 国 














上 , 因此 避免 了 需求 扭曲 现象 。 














系统 ， 为 企业 间 的 快速 信息 传递 提供 了 保证 。 





(2) 非 中 心 化 的 控制 策略 。 





本 归结 中 心 ， 即 制造 商 成 本 中 心 、 分 销 商 成 本 中 心 和 零售 商 成 本 中 心 ， 三 个 中 








自 做 出 优化 的 控制 策略 ， 如 图 


场 信息 。 非 中 心 化 多 级 库存 控制 策略 能 够 使 企业 根据 自己 的 实际 情况 独立 做 











供应 链 级 库存 = 某 一 库存 节点 现 有 库存 + 转移 到 或 正在 转移 给 其 后 续 节点 的 库存 
回 这 样 ， 检 查 库存 状态 时 不 但 要 检查 本 库存 点 的 库存 数据 ， 而 且 还 要 检查 其 下 游 


| 需求 方 的 库存 数据 。 这 种 库存 决策 是 基于 完全 对 其 下 游 企业 的 库存 状态 掌握 的 基础 


建立 在 Internet 和 EDI 技术 基础 上 的 全 球 供应 链 信息 


非 中 心 化 库存 控制 将 供应 链 的 库存 控制 划分 为 三 个 成 





Ph 心 各 


8.19 所 示 。 非 中 心 化 的 库存 控制 要 取得 整体 的 供应 链 
优化 效果 ， 必 须 保 证 供应 链 的 信息 共享 程度 ， 使 供应 链 的 各 个 中 心 都 共享 统一 的 市 











决策 ， 有 利于 发 挥 企业 自身 的 自主 性 和 机 动 性 。 
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非 中 心 化 库存 订货 点 的 确定 ， 按 照 单 点 库存 的 订货 策略 进行 ， 即 每 个 库存 点 根据 库存 
的 变化 ,独立 地 决定 库存 控制 策略 ; 但 同时 要 求 企业 之 间 的 协调 性 比较 好 ， 如 果 协 调 性 差 ， 


就 与 单 点 库存 的 订货 策略 无 其 区 别 。 





制造 商 成 本 中 心 | 订货 





于 8 非 中 心 化 库 机 红 |、 
、 基 于 时 间 优化 的 多 级 库存 控制 Xx 全 











前 探讨 的 成 优化 元 贫 库存 优化 大 法 9 和 统 的 做 法 随 着 市 场 变化 ， 市 场 竞争 


已 从 传统 的 成 本 优先 的 竞争 模 模式 转 为 时 间 优 和 的 竞争 模式 ， 这 就 是 敏捷 制造 的 思想 。 所 以 
供应 链 的 库存 优化 不 能 简单 地 仅 优化 成 本 ， 库 存 优化 还 应 包括 对 时 间 的 优化 ， 比 如 库存 周 





转 率 的 优化 、 供 应 提前 期 优化 、 平 均 上 市 时 间 的 优化 等 。 库 存 时 间 过 长 对 于 产 








不 利 ， 可 以 从 提高 用 户 响 应 速度 的 角度 提高 供应 链 的 库存 管理 水 平 。 
为 了 说 明 时 间 优 化 在 供应 链 库存 控制 中 的 作用 ， 看 下 面 一 个 例子 。 





品 的 竞争 力 


某 零 售 业 统 计 测算 了 多 年 库存 水 平 的 有 关 数 据 ， 也 统计 了 相应 状态 下 的 供应 提前 期 有 
关 数 据 。 结 果 发 现 ， 在 提前 的 时 间 分 别 为 0、2、4 个 时 间 单 位 (天 、 月 )( 此 为 指数 )， 其 分 别 








更 大 。 




















ba 
六 六 克 渍 已 


化 与 供应 提前 期 的 关系 ， 有 着 明显 的 经 济 意义 。 





4 库存 水 平 的 变化 呈现 出 一 定 的 规律 性 。 当 提前 期 为 0 时 ， 库 存量 的 变化 相对 平 组 
前 期 为 2 时 ， 库 存 水 平 的 波动 幅度 开始 增 大 ; 当 提 前 期 为 4 时 ， 库 存 水 平 的 波动 幅度 


图 8.20 显示 了 随 着 时 间 的 推移 ， 一 个 零售 商 从 供应 商 获得 的 库存 水 平 与 变化 的 提前 期 
系 ， 从 中 可 以 看 出 ， 随 着 提前 期 的 增加 ， 库 存量 更 大 而 且 摆动 更 大 。 深 入 研究 库存 量 


高 库存 量 意味 着 占 压 高 额 流动 资金 ， 会 直接 减缓 企业 资金 流动 速度 ， 带 来 资金 周转 速 

















度 的 降低 ， 同 时 ， 库 存 增 大 时 还 要 求 仓 库 管 理 人 员 增 加 ， 库 存 减少 时 ， 上 











于 劳动 管理 制度 











否 


限制 ， 不 便 减 少 仓库 管理 人 员 ， 这 些 都 会 增加 企业 人 员 费 用 开支 。 这 两 个 
企业 利润 的 减少 。 











素 都 会 引起 
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也 就 是 说 ， 延 长 供 货 提 前 期 ， 实 际 上 会 导致 更 大 的 库存 ， 导 臻 利润 的 减少 ;缩短 提前 
期 不 但 能 够 维持 更 少 的 库存 ， 而 且 有 利于 库存 控制 ， 从 而 增加 企业 的 利润 。 


























广 提前 期 =0 
\ ---- 提前 期 =2 
人 ， Pek] 























~ ,A 
时 间 人 
图 8.20 过 信 商 库存 水 平 与 供应 提前 有 的 关系 
NC- 
本 章 小 结 
NS 
证 风 目的 是 在 汪 曙光 提 过 对 企业 的 放水 进行 力 
求 尽 可 能 降低 库存 水 平 、 提 高 物流 系统 的 效率 ， pa 竞争 力 。 有 效 地 管理 库存 、 
控制 库存 成 本 对 于 降低 直人 成 全 有 非 坟 区 全 作用 ， 对 于 企业 的 正常 运作 与 发 展 
用 要 的 意义 。 关 和 NS 
独立 需求 库存 币 模 型 根据 其 主要 参数 (如 需 采 量 、 提前 期 等 ) 确 定 与 否 ， 分 为 确定 型 
和 随机 型 两 种 ,主要 解决 了 监视 现 有 库存 量 和 优化 库存 订货 批量 两 个 方面 问题 。 现 有 的 库 
存 控制 模型 分 为 定量 订货 模型 和 定期 订货 模型 两 大 类 别 。 在 确定 型 库存 模型 中 ， 根 据 发 生 
情形 的 不 同 , 分 5 种 类 型 进行 建 模 分 析 。 随 着 库存 控制 概念 的 变化 和 通信 信息 之 展 ， 
如 物料 需求 计划 (MRP)、 企 业 资 源 计 划 (ERP)、 配 送 需 求 计划 (DRP)、 准 时 生产 方式 (JIT)、 
快速 供应 (QR) 等 行 之 有 效 的 方法 和 技术 在 相关 需求 库存 控制 方面 得 到 了 大 量 的 应 用 。 
供应 链 的 库存 与 供应 链 的 不 确定 性 有 很 密切 的 关系 。 为 了 使 供应 商 获得 准确 地 获取 需 
求 信息 ， 快 速 地 响应 用 户 的 需求 ， 供 应 商 管理 库存 (VMD) 等 管理 方式 应 运 而 生 。VMI 系统 
需求 计划 和 配 销 计 划 两 个 模块 组 成 , 其 在 EDlLInternet、 ID 代码 、 条码、 条 码 应 用 标识 符 、 
连续 补给 程序 等 技术 的 支持 下 得 以 快速 的 实施 。 在 VMI 基础 上 ， 形 成 了 集 配 中 心 模式 和 循 
环 取 货 调 达 模式 。 多 级 库存 优化 包括 中 心 化 和 非 中 心 化 库存 控制 两 种 方式 。 


A 
密 err 
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同期 库存 Cycle Inventory 采购 成 本 Purchasing Cost 
安全 库存 Safety Inventory 订货 成 本 Ordering Cost 

中 转 库存 In-transit Inventory or Pipeline Inventory 

库存 持 有 成 本 Holding Cost 资金 占用 成 本 Capital Cost 
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季节 性 库存 Seasonal Inventory 存储 空间 成 本 Space Cost 

物料 需求 计划 Material Requirement Planning ”库存 服务 成 本 Inventory Service Cost 

外 生变 量 Exogenous Variable 库存 风险 成 本 Inventory Risk Cost 

内 生变 量 Endogenous Variable 缺 货 成 本 Out of Stock Cost 

订货 水 平 Order Point 损失 成 本 Lost Sales Cost 

订货 批量 Order Quantity 延期 交 货 成 本 Back Order Cost 

库存 周转 率 Inventory Turnover 定量 订货 模型 Fixed-Quantity System 
满足 率 Fill Rate 经 济 订货 批量 Economic Order Quantity 
产品 满足 率 Product Fill Rate 企业 资源 计划 Enterprise Resource Planning 
订单 满足 率 Order Fill Rate 加 权 平 均 满 足 率 Weighted Average Fill Rate 
配送 需求 计划 Distribution Requirement Planning 长 入 

周期 服务 水 平 Cycle Service Level 准时 生产 方式 st In Time 

快速 供应 Quick Response 供应 高 管理 库存 Vendor Managed Inventory 








有 效 客 户 反应 Efficient Customer Response SC 吏 用 Holding Cost 











-、 选 择 题 “可 
1， 闭 环 MRP 与 开 环 -MRP 不 同 在 于 ( 
和 A， 前 者 针对 独立 需求 物料 
B. 前 者 考 增 筷 料 需求 与 生产 能 为 术 核 
€. 前 者 体现 资金 流 管理 了 
2. ERP 与 MRPII 的 不 同 在 于 ( )。 
A. 前 者 以 物流 为 核心 
B. 后 者 以 物流 为 核心 
C. 后 者 以 成 本 为 核心 
3. 下 列 库 存 管理 方式 体现 了 风险 分 担 的 是 (。”)。 
A. 供应 商 管理 库存 
B. 联合 库存 管理 
C. 非 中 心 化 多 级 库存 管理 
二 、 思 考题 


1. 对 于 整个 供应 链 来 说 ， 举 例 说 明 什么 是 库存 ? 

2.， 试 举例 阐述 目前 企业 在 供应 链 管理 环境 下 的 库存 管理 存在 的 主要 问题 。 
3. 供应 链 库存 管理 中 涉及 的 成 本 主要 包括 哪些 ? 

4. 解释 什么 是 安全 库存 ， 为 什么 需要 安全 库存 ? 

5， 供应 链 管理 环境 下 库存 问题 的 特征 有 哪些 ? 
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一 案例 分 析 





协同 多 级 库存 控制 优化 模型 


考虑 有 制造 节点 的 网 状 供应 链 多 级 库存 系统 ， 其 最 终 产品 为 多 个 品种 ， 在 按照 订单 组 织 生产 的 同 时 

还 需要 满足 动态 连续 市 场 需求 ， 供 应 链 结构 为 网 状 拓扑 结构 ， 如 图 8.21 所 示 。 在 多 企业 联合 的 库存 控制 

模式 下 ， 由 决策 协调 中 心 统筹 规划 库存 策略 ， 由 通过 市 场 预测 产生 的 需求 具有 不 确定 性 ， 为 了 达到 系统 全 

局 最 优化 ， 需 要 在 协同 考虑 最 高 需求 满足 率 、 最 短 总 流程 时 间 和 最 小 总 成 本 等 多 个 目标 条 件 下 ,给 出 各 企 
业 节点 的 库存 控制 策略 。 
原材料 制造 








图 8.21 供应 链 多 级 库存 系统 
,表示 企业 ，\J/ 表示 原材料 ， 人 表示 过 程 产品 ，~\ 表示 最 终 产 品 ， 〇 表示 市 场 或 订单 。 


模型 假设 条 件 : 

(1) 系统 时 间 划 分 为 基本 时 间 段 5 1= 1，2，…，7，7 为 系统 计算 总 周期 。 

(2) 节点 级 别 设 为 k， 本 1，2，…， 有 天， 物流 方向 为 (t+1) 级 到 上 级， 不 存在 逆向 流动 。 每 级 节点 数量 为 
Ni， 单 个 节点 记 为 六 。 

(3) 连续 盘点 ， 系 统 库 存 控制 策略 为 (s，5)。 

(4) 系统 需求 分 为 两 种 ， 批 量 订单 需求 @,，， 订 单数 量 为 /， 随 机 市 场 需求 C, ， 其 需求 源 可 能 有 多 个 ， 
数量 为 M, 分 别 满足 随机 函数 分 布 , 订单 和 客户 需求 可 以 分 解 到 不 同 的 节点 , 分解 策 略 由 系统 协调 中 心 制 
定 。 在 一 个 总 周期 7 内 ,需求 连续 发 生 。 

(5) 允许 缺 货 ， 只 在 第 1 级 产生 缺 货 成 本 ， 系 统 内 部 各 级 间 不 计 缺 货 损失 。 如 果 在 第 1 级 库存 只 能 满 
足 订 单 需 求 和 市 场 需求 的 两 者 之 一 时 ， 优 先 满足 订单 需求 。 在 多 级 联合 控制 模式 下 ， 缺 货 补 充 只 发 生 在 上 
下 级 之 间 ， 同 级 库存 不 发 生 调 拨 关 系 。 

(6) 各 节点 针对 各 品种 产品 的 备货 期 包括 运输 时 间 和 本 级 生产 时 间 ， 不 考虑 订单 的 传输 延迟 和 处 理 
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(7) 库存 能 力 有 限 ， 每 个 节点 的 最 大 允许 库容 设 为 。 

(8) 各 节点 生产 能 力 有 限 ， 在 1 时 段 ， 其 供应 能 力 为 P，。 

构造 模型 : 

相对 于 成 本 而 言 ,供应 链 在 实际 市 场 环 境 下 的 长 期 运作 过 程 中 ,优先 考虑 保证 高 需求 满足 率 尤 为 重要 ， 
根据 模型 假设 ， 系 统 有 两 种 需求 源 ， 我 们 把 需求 满足 率 定义 为 订单 执行 率 与 客户 满足 率 之 和 。 

定义 订单 执行 率 : 令 p。 表示 外 部 订单 执行 率 , 设 1 表示 1 时 段 节点 关中 产品 v 的 初始 盘点 数量 , 1@%) 


表示 + 时 段 节 点 关中 产品 v 的 运 入 数量 ,订单 2 在 + 时 段 分 配 到 j 的 需求 量 为 0 和，， 定 义 符号 
民 +108 | 


(=min{xi,xwy} ， 则 有 
全 | 中 


公式 (1) 表 示 各 节点 各 品种 在 总 周期 内 的 订单 满足 率 的 平均 值 。 和 

定义 客户 满足 率 : 令 p, 表示 外 部 市 场 用 户 满足 率 ， 对 于 任 一 Rs， 可 能 由 一 个 节点 单独 满足 ， 
也 可 能 由 几 个 节点 联合 满足 ， 其 供应 节点 可 表示 为 广 ， 其 中 所 与、 )N DY 表示 + 时 间 段 市 场 源 m 对 
品种 ”的 需求 量 , 在 节点 满足 订单 需求 后 ,用 JN 表示 其 存 , 则 有 1% + 121 -DM = 人 


hh,01 1 
若 人 $IN = ja 则 /为 所 有 供应 m 的 节点 的 总 闪存 ，、 有 


ER 
we 让 


公式 (2) 表 示 py 取 各 市 场 源 所 希 答 品种 在 总 周期 内 的 用 h 素 均值 。 

总 流程 时 间 为 77: 根据 模型 做 设 条 件 ，j 在 接 到 ji i 如 果 输 出 库存 大 于 下 级 需求 ， 则 立 
地 运输 ,其 备货 期 等 王 运 办 时间 ， 若 输出 库存 不 足见 ER 完成 , 若 进一步 生产 原料 (输入 库存 ) 
不 能 满足 制造 所 需 ， Ke 时 间 增 加 输入 库存 的 订购 补充 时 间 朱 ,,。， 所 以 ,的 备货 期 ，， 最 长 包括 运 
输 时 间 、 生 产 Re “起 需要 根据 网 络 运行 情况 来 确定 。 设 从 节点 六, 向 上 级 
节点 大 对 于 品种 会 在 时 间 段 的 订货 数量 为 gw ，,，，! 时 段 开 始 处 置 订单 的 生产 时 间 为 OW ,,,(p) , 各 级 
别 之 间 需 求 的 运输 时 间 为 GW，,,(17) ， 周 期 7 内 的 任务 的 总 流程 时 间 为 Tr， 则 有 


多 


和 7- 六 fo D+ Pt) @) 

总 订货 成 本 : 该 库存 系统 中 ， 总 成 本 由 订货 成 本 、 运 输 成 本 、 存 储 成 本 和 缺 货 成 本 构成 ， 由 于 多 级 库 

存 系统 的 特殊 性 ,一 方面 要 考虑 各 级 别 的 生产 成 本 ， 另 一 方面 还 要 考虑 产品 购置 费 的 逐 级 包含 关系 ， 避 免 

重复 计算 传递 的 上 级 订货 成 本 。 所 以 模型 中 将 订货 成 本 分 为 两 部 分 ， 订 货 交 易 费 和 本 地 生产 成 本 (在 第 KK 

级 ， 本 地 生产 成 本 为 原料 成 本 )， 不 考虑 库存 占用 资金 的 利息 。 设 品种 v 在 第 级 针对 第 -1 级 的 单位 订 

单 处 理 成 本 为 c4W，，， 单 位 生产 成 本 为 cP， ，c, 表示 系统 总 订货 交易 费 ，c, 表示 系统 总 生产 成 本 ，c, 
表示 系统 总 订货 成 本 ， 则 有 

Gc to ET, OR or ep Oo} (人 








Pp,=avg 
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总 运输 成 本 : 设 从 节点 产 向 下 级 节点 7 对 于 昌 种 v 在 时 间 段 + 的 运输 数量 为 CO) ， 其 单位 运 
输 成 本 为 ct ，)， ，c, 表示 周期 7 内 的 总 运输 成 本 ， 则 有 
-WEEE | 加 
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总 存储 成 本 : 

计算 节点 存储 成 本 时 需要 区 分 输入 产品 u 和 输出 产品 v 的 存储 成 本 ， 设 ww 和 7 表示 1 时段 节点 大 
中 输入 库存 和 输出 库存 的 初始 数量 , 物料 u 由 前 一 层 节点 的 运 入 数量 为 1/0, ，，, 该 时 段 产 品 v 的 投产 数 
量 为 Pw ,完工 数量 为 2 ， 因 为 物料 与 产品 之 间 是 多 对 多 的 关系 ， 所 以 其 存储 数量 等 于 初始 数量 与 运 入 
数量 的 和 ， 减 去 所 有 产品 v 对 物料 u 的 用 量 之 和 ; 产品 v 运 向 后 一 层 节点 的 数量 为 00 ，，，， 其 单位 存 
储 成 本 为 cH 和 ce ，c 表示 周期 了 内 的 总 存储 成 本 ， 则 有 


oo Dp 中 @ 
5 a 


由 公式 (6) 可 知 ， 系 统 总 存储 成 本 由 物料 存储 成 本 和 产 成 品 存储 成 本 构成 。 
系统 总 缺 货 成 本 : 
根据 模型 条 件 ， 缺 货 发 生 在 系统 第 一 层 (=1), 设 订单 0 ER 市 场 需求 单位 缺 货 成 


本 为 cS ,定义 符号 (x,x,)*=max{x,x,} ，c, 表示 总 订单 缺 货 成 本 ，C 场 需求 缺 货 成 本 ，c, 表 
示 系 统 总 缺 货 成 本 ， 则 有 


c=cu +- 到 zt Do COU- oo 0 

由 公式 (7 可知， 系统 优先 满足 订单 需求 ， 其 次 3 水 ,在 库存 不 足 的 情况 下 ， 可 能 同时 带 来 两 
方面 的 和 加 成 本 。 

根据 系统 控制 目标 ， te 统 总 成 本 为 TC， 曲 种 4 和 品种 ， 所 占 单位 库容 为 


V 中 和 VW ， 建 立 优化 模型 为 
Sn- (p, en 六 (8) 








K min (9) 
时 cto eh (10) 
ss 区 次 | + 0 2 (1 
“ 
/ $5770 wm (12) 
后 了 
1 
he SS PMU VOG, 
Yo% < yn)o (13) 
各 各 


公式 (8) 表 示 需 求 满足 率 由 订单 满足 率 和 市 场 用 户 满足 率 两 部 分 构成 , 公式 (10) 表 示 系 统 总 成 本 包含 订 
货 成 本 、 运 输 成 本 、 存 储 成 本 以 及 惩罚 成 本 ， 模 型 目标 函数 使 得 决策 变量 能 够 对 最 大 需求 满足 率 、 最 短 总 
流程 时 间 和 最 小 系统 总 成 本 三 个 目标 协同 选 优 。 

约束 条 件 (11) 表 示 经 过 时 间 段 t 的 系统 运作 ， 在 时 间 段 (tt+1) 节 点 的 初始 库存 不 应 超过 系统 总 库容 。 约 
束 条 件 (12) 表 示 (k-1) 级 的 订货 数量 不 应 超过 第 级 的 生产 供应 能 力 。 约 束 条 件 (13) 限 定 了 节点 内 部 连接 的 
长 期 物料 需求 平衡 关系 。 

模型 求解: 

该 模型 求解 的 关键 是 找到 使 得 系统 目标 最 优 的 合理 物流 数量 , 物流 数量 包括 节点 的 下 级 需求 数量 、 运 
出 数量 、 订 货 数量 和 运 入 数量 。 实 际 上 ,在 :时段 ， 系 统 中 任 一 节点 发 生 的 物流 数量 由 后 续 节点 订货 数量 
和 本 地 库存 策略 共同 确定 。 

根据 模型 条 件 ， 设 s 为 节点 大 的 订货 点 ，S4? 为 其 需要 达到 的 存货 水 平 ，4OW 为 已 经 订货 但 未 到 
达 的 货物 数量 ，BOW 为 后 续 节点 订货 但 未 满足 的 货物 数量 ， 则 有 


won -Hot te] 0 
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BO = Es (7) 一 OOm 15 
2 =| [000] 49 


公式 (14) 通 过 计算 所 有 向 上 级 节点 发 出 的 订货 数量 与 运 入 数量 的 差额 得 到 节点 未 达 库 存 ， 公 式 (15) 通 
过 计算 所 有 下 级 节点 提交 的 订货 需求 与 运 出 数量 的 差额 得 到 节点 未 满足 库存 ， 则 我 们 定义 节点 实 有 库存 
为 : 节点 初始 物料 库存 与 未 达 库 存 经 过 物料 系数 转换 得 到 节点 可 生产 库存 , 计算 可 生产 库存 与 初始 产品 库 
存 之 和 得 到 节点 可 向 下 级 提供 的 库存 数量 ， 其 与 当前 未 满足 库存 的 差额 即 为 节点 实 有 库存 ， 设 1 为 节 
点 实 有 库存 ， 则 有 
DY=10 + PAO +1®) /nu,v)] BOW (16) 
由 上 式 可 知 , 实 有 库存 1 实际 上 反映 了 节点 的 向 下 供应 能 力 。 节 点 根据 实 有 库存 与 订货 点 的 比较 情 
况 确定 是 否 向 上 级 订货 ， 若 实 有 库存 大 于 订货 点 ， 则 不 需要 订货 ， 否 则 订货 。 订 货 数 量 由 库存 水 平 与 实 有 
库存 的 差额 转换 为 相应 输入 库存 得 到 ， 则 有 
QW = Du SY -TI < 8 1 (17) 


三 
又 由 于 系统 运行 于 网 状 拓扑 结构 中 ， ni 订货 数量 需要 在 节点 间 进 行 分 


配 ， 则 有 天 PR 
,i 
om AN (18) 
系统 运输 方案 可 以 按照 以 下 步 又 确定 : 首先 ， 求 计 入 BO ， 按 照 先进 先 出 原则 ， 逐 次 比较 初 
始 盘 点 库存 ju 与 BO i 果 能 够 满足 需求 ， 则 按 需 求 数量 起 运 ， 在 BO 中 
减 去 该 笔 订单 ;否则 ， 等 待 下 一 周期 ， 9 报 直 货 期 忆 、 风 有 








vy 
DO i = Onn, | (19) 
而 节点 运 入 库存 1@ 扩 ,4 则 训 以 由 上 级 节点 运 出 库存 ge” 

由 以 上 分 析 可 清楚 知道 , 在 确定 了 各 节点 库存 sp,SW ) 和 分 配 关系 的 条 件 下 ， 根 据 计算 关系 
(14) 一 (19)， 由 模型 件 (UJ~(13) 约 来， 通过 扒 注 先 下 期 的 物流 运转 仿真 过 程 ， 可 以 得 到 网 络 中 各 节点 
rt 然后 , 按照 公式 (D 一 (7) 许 算 既 定 方案 的 性 能 指标 ,进而 根据 公式 (8)~-(10) 获 得 模 
型 各 目标 函数 值 通过 分 析 函 数值 在 多 目标 意义 下 的 排序 关系 ， 即 能 够 比较 不 同 优化 方案 的 优 劣 。 所 以 ， 
模型 的 优化 变量 为 (s%,SWY ) 和 各 节点 分 配 关系 。 

对 于 s,s 的 求解 ， 在 单 目标 模型 下 ， 常 用 的 方法 是 动态 规划 法 ， 但 是 在 多 目标 模型 下 ， 由 于 其 目 
标 函 数 未 必 具 有 同性 ,另外 ,在 网 络 结构 中 局 部 最 优 与 全 局 最 优 是 冲突 的 ， 系列 结构 中 的 动态 规划 最 优 性 
原理 不 能 成 立 ， 所 以 ，Zipkin 模型 中 的 通用 多 级 库存 基本 递 推 公式 对 本 文 模型 并 不 适用 。 针 对 本 文 模型 ， 
基本 方法 是 在 处 理 物流 分 配 关系 的 同时 优化 库存 控制 策 的 遍历 方法 , 首先 在 给 定 仓库 策略 下 搜索 各 节点 最 
优 分 配方 案 , 计算 目标 函数 值 ， 调 整 当前 库存 策略 ， 重 复 搜索 和 计算 过 程 ， 遍 历 全 部 库存 策略 ,最 后 给 出 
全 局 最 优 解 。 设 系统 节点 数量 为 n(sW,S?) ) 取 值 规模 n, 和 ns， 每 节点 的 分 配方 案 数 量 为 oj) ， 则 该 问 
题 计算 复杂 度 为 O(n, xn,xeXj))"”， 而 是 eX) 与 (s,SW) ，Q, 相关 的 函数 ， 对 于 大 型 分 布 式 制造 
企业 或 供应 链 型 集团 企业 ， 上 述 模 型 可 能 具有 数 百 个 节点 和 层 番 分 配 关 系 , 计算 量 大 且 复 杂 ， 用 传统 的 松 
弛 方法 、 分 支 定 界 法 等 求解 该 问题 十 分 困难 。 

演化 多 目标 优化 方法 是 求解 这 一 问题 的 有 效 方法 , 对 于 上 述 模型 , 由 于 网 状 结构 的 多 级 库存 系统 在 优化 
仓库 策略 的 同时 ， 还 需要 同时 优化 一 般 形式 物流 结构 下 的 分 配 关系 ,结合 仿真 方法 ， 可 以 考虑 用 一 种 在 外 层 
对 库存 策略 和 内 层 对 分 配方 案 分 别 进行 寻 优 的 双 层 演化 多 目标 搜索 算法 求解 ,算法 过 程 略 , 读者 可 参考 有 关 。 

(资料 来 源 : 卫 忠 , 徐 晓 飞 , 战 德 臣 , 等 . 协同 供应 链 多 级 库存 控制 的 多 目标 优化 模型 及 其 求解 方法 加. 

自动 化 学 报 ，2007，33(2): 181-187) 
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【学 习 目 标 】 

> 掌握 企业 丝 

> 理解 业务 流程 再 造 的 基 又 ; 

> 理解 GSCF、SCOR 两 种 供 上 框架 的 含 文 ; 
应 链 管理 环境 下 业务 流程 的 主要 特征 % 
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基本 类 型 













企业 组 织 结构 结构 形式 


业务 流程 再 造 










供应 链 企 业 组 织 结 


构 和 业务 流程 再 造 供应 链 业 务 流程 


管理 特点 





供应 链 业 务 
流程 管理 





~ 
GSCF 流 程 框架 





SCOR 流 程 框架 


2 ,XU 








en Se 流程 再 造 
















入 ~ 
企业 ， 其 核心 竞争 为 是 服装 款式 齐全 、 色 彩 丰富 , 它 的 核心 流 
起 及 大 色 策划 到 最 终 销售 的 周期 比较 长 ， 而 时 
pe ,如果 f 员 压 的 风险 较 大 。 

公司 改变 用 计 ， 过 去 是 先 秘 色 ， 后 织 成 布匹 ， 然 后 剪裁 、 销 售 。 现 在 是 先 织 
成 白布， 裁 , 根据 当时 的 流行 他 得 行 染色 ， 然 后 缝 制 成 衣服 进行 销售 。 如 此 ， 公 司 能 够 
跟 上 最 新 的 流行 宾 2 业绩 大 幅度 增加 。 











(资料 来 源 : http://wenku.baidu.comy/) 








我 们 通常 见 到 的 企业 组 织 是 建立 在 传统 管理 模式 下 的 ， 主 要 以 劳动 分 工 和 职能 专业 化 
为 基础 ， 组 织 内 的 部 门 划 分 非常 细 ， 各 部 门 的 专业 化 程度 较 高 。 这 种 组 织 形 式 及 与 其 相伴 
的 业务 流程 适合 于 市 场 相 对 稳定 的 环境 ， 而 在 当今 市 场 需求 突变 、 经 营 模式 发 生变 化 的 情 
况 下 ， 则 显现 出 不 适应 。 因 此 ， 有 人 提出 要 建立 适应 供应 链 管 理 的 企业 组 织 结构 和 对 业务 


流程 进行 重组 。 本 章 讨 论 传统 组 织 模式 和 业务 流程 的 缺陷 ， 介 绍 企业 流程 重组 (Business 


Process Reengineering，BPR) 的 基本 含义 ， 并 结合 供应 链 管理 的 特征 ， 研 究 了 供应 链 企业 业 
务 流程 重组 的 原则 、 基 本 思路 和 方法 。 












































第 一 节 ”企业 的 组 织 结构 


一 、 组 织 结构 的 基本 类 型 
从 传统 管理 到 现代 管理 ， 组 织 结构 有 多 种 模式 。 传 统 的 组 织 结构 模式 主要 有 直线 制 、 
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职能 制 、 直 线 -职能 制 等 。 现 代 组 织 结构 模式 主要 有 事业 部 制 、 和 矩阵 制 等 。 虽 然 组 
种 多 样 ， 但 其 中 最 主要 的 还 是 直线 职能 制 和 事业 部 制 两 种 形式 ， 其 他 的 结构 都 与 
密切 关系 。 了 解 组 织 的 结构 形式 ， 选 择 适 宜 的 组 织 结构 形式 ， 有 利于 建立 具有 企业 自身 特 
点 的 组 织 结构 框架 。 


下 














直线 制 组 织 结构 








织 结构 多 
这 两 种 有 


直线 制 组 织 结构 是 最 早 使 用 也 是 最 为 简单 的 一 种 结构 , 是 一 种 集权 式 的 组 织 结构 形式 。 
组 织 中 各 种 职位 是 按 垂 直系 统 直线 排列 的 ， 各 级 行政 领导 人 执行 统一 指挥 和 管理 职能 ， 不 





























设 专门 的 职能 机 构 。 直 线 制 组 织 结构 具有 以 下 特征 。 
(1) 一 条 等 级 化 的 指挥 链 。 
(2) 职能 的 专业 划分 。 
(3) 权力 和 责任 的 一 贯 性 政策 。 /人 
(4) 工作 的 标准 化 。 < 
直线 制 职能 型 组 织 结构 如 图 9.1 所 示 | 次 - 
车 间 主 任 
Xe 
人 
班组 长 


、 
VS 
>» 
中 小 企业 了 事业 型 








图 9.1 直线 制 职能 型 组 织 结构 


; 


可 以 最 大 规模 地 实现 专业 化 ， 比 较 容易 达到 规模 经 济 。 但 也 存在 以 下 一 些 缺 点 。 
(1) 对 各 部 门 业绩 的 评价 基准 不 一 ， 带 来 评价 困难 。 
(2) 各 职能 部 门 往往 仅 从 自己 部 门 的 角度 思考 问题 ， 易 引起 各 部 门 之 间 的 对 立 ， 因 此 





上 





层 管理 者 的 大 量 时 间 浪 费 在 协调 上 。 


(3) 难以 培养 具有 全 盘 视 野 的 管理 者 。 


2. 职能 制 组 织 结构 
只 能 制 组 织 ， 亦 称 “U” 形 组 织 。 这 是 以 工作 方法 和 技能 作为 部 门 划分 的 依据 。 现 代 
业务 活动 归 
单位 内 部 ， 可 以 更 有 效 地 开发 和 使 用 技能 ， 提 高 工作 的 效率 。 职 能 制 组织 结 
图 9.2 所 示 。 当 企业 组 织 的 外 部 环境 相对 稳定 ， 而 且 组 织 内 部 不 需要 进行 太 多 的 跨越 
部 门 的 协调 时 ， 这 种 组 织 结构 模式 对 企业 组 织 而 言 是 最 为 有 效 的 。 对 于 只 生产 一 种 或 


企业 


类 组 合 到 一 


构 如 
职能 


少数 


中 许多 业务 活动 都 需要 有 专门 的 知识 和 能 力 ， 通 过 将 专业 技能 紧密 联系 的 J 























几 种 产品 的 中 小 企业 组 织 而 言 ， 职 能 式 组 织 结构 不 失 为 一 种 最 佳 的 选择 。 
只 能 制 组 织 结构 具有 以 下 优点 。 
(1) 职能 部 门 任务 专业 化 ， 这 样 可 以 避免 人 力 和 物质 资源 的 重复 配置 。 
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大 企业 多 数 采用 了 直线 制 组 织 结构 。 这 种 组 织 结构 的 优点 是 
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(2) 便于 发 挥 职能 专长 ， 这 点 对 许多 职能 人 员 颇 有 激发 力 。 
(3) 可 以 降低 管理 费用 ， 这 主要 来 自 于 各 项 职能 的 规模 经 济 效益 。 
































职能 部 门 职能 部 门 职能 部 门 
TI 


图 9.2 职能 制 组 织 KAN 










职能 制 组 织 结构 具有 以 下 缺点 。 y 
(1) 狭窄 的 职能 眼光 不 利于 企业 满足 迅速 变化 的 顾客 需 要 ， 
(2) 一 个 部 门 难以 理解 另 一 部 门 的 目标 和 要 求 4 下 
(3) 职能 部 门 之 间 的 协调 性 差 。 AN 
(4) 不 利于 在 管理 队伍 中 培养 全 面 的 管理 入 才 ， 因 为 每 个 人 都 力图 向 专业 的 纵深 方向 
发 展 自己 。 NSNE } 

3. 直线 -职能 制 组 织 形式 \X 和 XY 

直线 -职能 制 组 织 形式 , 是 以 直线 制 为 基础 , 在 各 级 行政 领导 下 , 设置 相应 的 职能 部 门 。 
即 在 直线 制 组 织 统一 指挥 的 原则 下 , 增加 了 参谋 机 构 尺 直 线 -职能 制 组 织 结构 如 图 9.3 所 示 。 
目前 ， 直 线 -职能 制 仍 被 我 国 绝 大 多 数 企业 采用 直线 -职能 制 组 织 结构 模式 适合 于 复杂 但 相 
对 来 说 比较 稳定 的 省 业 组 织 ， 尤 其 是 规模 较 尖 的 企业 组 织 。 


\ 


















































车 间 主 任 车 间 主 任 
职能 组 职能 组 
班组 长 班组 长 班组 长 


图 9.3 直线 -职能 制 组 织 


直线 -职能 制 组 织 结构 模式 与 直线 制 组 织 结构 模式 相 比 , 其 最 大 的 区 别 在 于 更 为 注重 参 
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谋 人 员 在 企业 管理 中 的 作用 。 直线 -职能 制 组 织 结构 模式 既 保留 了 直线 制 组 织 结构 模式 的 集 
权 特 征 ， 同 时 又 吸收 了 职能 制 组 织 结构 模式 的 职能 部 门 化 的 优点 ， 从 而 提高 了 管理 工作 的 
效率 。 直 线 -职能 制 组 织 结构 的 产生 使 组 织 管理 大 大 前 进 了 一 步 。 所以， 各国 的 组 织 中 采用 
这 种 组 织 形式 较为 普遍 ， 而 且 采 用 的 时 间 也 较 长 。 
但 直线 -职能 制 在 管理 实践 中 也 有 以 下 不 足 之 处 。 
(1) 权力 集中 于 最 高 管理 层 ， 下 级 缺乏 必要 的 自主 权 。 
(2) 各 职能 部 门 之 间 的 横向 联系 较 差 ， 容 易 产生 脱节 与 矛盾 。 
G) 各 参谋 部 门 与 指挥 部 门 之 间 的 目标 不 统一 ， 容 易 产生 矛盾 。 
(4) 信息 传递 路 线 较 长 ， 反 馈 较 慢 ， 适 应 环境 变化 较 难 ， 实 际 上 是 典型 的 “集权 式 ” 
管理 组 织 结构 。 
4， 事 业 部 制 组 织 结构 入 


事业 部 制 是 一 种 分 权 制 的 组 织 结构 ， 是 欧美 、 日 本 等 重大 型 企业 经 常 杂 用 的 典型 的 组 
织 结构 。 在 企业 组 织 的 具体 运作 中 ， 事 业 部 制 又 可 以 根据 企业 组 织 在 构造 事业 部 时 所 依据 
的 基础 的 不 同 区 分 为 地 区 事业 部 制 、 产 品 事业 部 制 等 闫 型， 通过 这 种 组 织 结构 可 以 针对 革 
个 单一 产品 、 服 务 、 产 品 组 合 、 主 要 工程 或 项 目 “ 好 理 分 布 、 商 务 或 利润 中 心 来 组 织 事业 
部 。 地 区 事业 部 制 是 按照 企业 组 织 的 市 场 区 后 为 基础 来 构建 企业 组 织 内 部 相对 具有 较 大 自 
主权 的 事业 部 门 ， 而 产品 事业 部 制 则 依据 企业 组 织 所 经 营 的 产品 的 相似 性 对 产品 进行 分 类 
管理 ， 并 以 产品 大 类 为 基础 构建 企业 组 织 的 事业 部 门 。 事 业 部 制 组 织 结构 如 图 9.4 所 示 。 
ta ep ye eee 
它 有 利于 以 一 种 分 权 的 方式 来 开展 管理 工作 。 事 业者 制 组 织 结构 一 般 适 合 于 在 有 比较 复杂 
产品 类 别 或 有 较 广 泛 的 地 区 分 布 的 企业 中 采用 < 
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图 9.4 ”事业 部 组 织 结构 


事业 部 制 组 织 结构 具有 以 下 优点 。 
(1) 提高 了 管理 的 灵活 性 和 适应 性 。 由 于 各 事业 部 单独 核算 、 自 成 体系 ， 在 生产 经 营 
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上 具有 较 大 的 自主 权 。 这 样 ， 既 有 利于 调动 各 事业 部 的 积极 性 和 主动 性 ， 有 利于 培养 和 训 
练 高级 管理 人 员工 ， 又 便于 各 事业 部 之 问 开展 竞争 ， 从 而 有 利于 增强 企业 对 环境 条 件 变 化 
适应 能 力 。 
C) 有 利于 最 高 管理 层 摆脱 日 常 行政 事务 ， 集 中 精力 做 好 有 关 企 业 大 政 方针 的 决策 。 
G) 便于 组 织 专业 化 生产 ， 便 于 采用 流水 作业 和 自动 线 等 先进 的 生产 组 织 形式 ， 有 利 
于 提高 生产 效率 ， 保 证 产品 质量 ， 降 低产 品 成 本 。 

事业 部 制 组 织 结构 具有 以 下 缺点 。 

(1) 增加 了 管理 层次 ， 造 成 机 构 重 登 ， 管 理 人 员 和 管理 费用 增加 。 

C) 由 于 各 事业 部 独立 经 营 ， 各 事业 部 之 间 人 员 互 换 困难 ， 相 互 支援 较 差 。 
G) 各 事业 部 经 常 从 本 部 门 出 发 ， 容 易 波长 不 顾 公司 整体 利益 的 本 位 主义 和 分 散 主义 
倾向 。 :< 

Xx 

5 矩阵 制 组 织 结构 < 忌 


矩阵 制 组 织 结构 ， 是 由 纵 、 横 两 套 管理 系统 组 成 的 组 织 结构 ， 一 套 是 纵向 的 职能 领导 
系统 ， 另 一 套 是 为 完成 某 一 任务 而 组 成 的 横向 项 入 系统 。 也 就 是 既 有 按 职能 划分 的 垂直 领 
导 系 统 ， 又 有 按 项 目 划分 的 横向 领导 系统 的 结构 。 有 的 企业 同时 有 几 个 项 目 需要 完成 ， 每 
个 项 目 要 求 配备 不 同 专业 的 技术 人 员 或 站 入 资源 。 为 了 加 强 对 项 目的 管理 ， 每 个 项 目 在 总 
经 理 领导 下 由 专人 负责 。 因 此 ， 在 直线 职能 结构 的 纵向 领导 系统 的 基础 上 ， 又 出 现 了 一 种 
横向 项 目 系 统 ， 形 成 纵横 交错 的 全 除 结 构 。 其 中 ， 工 作 站 组 或 项 目 小 组 一 般 是 由 拥有 不 同 
背景 、 不 同 技能 、 不 同 知识 ;你 别 选 自 不 同 部 门 的 从 砚 所 组 成 的 。 组 成 工作 小 组 后 ， 大 家 
为 于 个 竺 定 的 项 目 而 共 辣 江 作 。 短 和 所 组 织 结构 如 因 所 示 。 




























































































图 9.5 ”矩阵 制 组 织 


矩阵 制 组 织 结构 具有 以 下 优点 。 

(1) 将 组 织 的 纵向 联系 和 横向 联系 很 好 地 结合 起 来 ， 有 利于 加 强 各 职能 部 门 之 间 的 协 
作 和 配合 ， 及 时 沟通 情况 ， 解 决 问题 。 

(2) 具有 较 强 的 机 动 性 ， 能 根据 特定 需要 和 环境 活动 的 变化 ， 保 持 高 度 民主 的 适应 性 。 

(3) 将 不 同 部 门 、 具 有 不 同 专长 的 专业 人 员 组 织 在 一 起 ， 有 利于 互相 启发 ， 集 思 广 益 ， 
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有 利于 攻克 各 种 复杂 的 技术 难题 ， 更 加 圆满 地 完成 工作 任务 。 它 在 发 挥 人 的 才能 方面 具有 


很 大 的 灵活 性 。 
和 矩阵 制 组 织 结构 具有 以 下 缺点 。 
(1) 在 资源 管理 方面 存在 复杂 性 。 
(2) 稳定 性 差 。 小 组 成 员 是 由 各 职能 部 门 防 时 抽调 的 ， 任 务 完成 以 后 ， 还 要 


能 部 门 工作 ， 容 易 使 小 组 成 员 产 生 临 时 观点 ， 不 安心 工作 ， 从 而 对 工作 产生 一 定 影响 。 




















可 到 原职 








(3) 权 责 不 清 。 每 个 成 员 都 要 接受 两 个 或 两 个 以 上 的 上 级 领导 ， 潜 伏 着 职权 关系 的 混 





乱 和 冲突 ， 造 成 管理 秩序 混乱 ， 从 而 使 组 织 工作 过 程 容易 丧失 效率 性 。 
和 矩阵 制 组 织 适 合 在 需要 对 环境 变化 做 出 迅速 反应 的 企业 中 使 用 。 例 如 ， 咨 询 公 








AN 司 和 广 


告 代理 商 就 经 常 采用 和 矩阵 型 组 织 设计 ， 以 确保 每 个 项 目 按 计划 要 求 准时 完成 。 在 复杂 而 动 





变化 的 适应 能 力 。 


SK 
二 、 物 流 企业 组 织 结构 形式 A 








对 美国 企业 物流 管理 组 织 的 变化 总 结 出 了 几 
.传统 物流 管理 组 织 结构 NSD 








为 按 专 业 分 割 。 昌 名 





了 上 级 主管 部 门 进行 协调 ， 但 是 由 于 


荡 的 环境 中 ， 由 于 采取 了 人 员 组 成 灵活 的 产品 管理 小 组 形式 ， 区 强 了 企业 对 外 部 环境 


唐纳德 。 鲍 尔 索 克 斯 等 人 将 企业 组 织 结 tr 供应 链 管 理 等 联系 起 来 ， 


这 有 币 it 这 时 的 部 门 划分 主要 表现 
各 个 部 门 总 是 从 各 自 的 利益 出 发 ， 


从 部 门 主管 开始 就 很 难 达 成 “到 TA, 这 种 现象 意味 着 整个 工作 缺 


乏 跨 职能 协调 ， 从 而 导致 量 夏 和 浪费 ， 信 息 常 被 扭 遇 误 延迟 ， 权 力 界限 和 责任 常 党 
mm 


py 从 音信 全 的 物流 组 织 P 





是 模糊 


当 人 们 初步 认识 到 业务 分 割 和 分 散 化 的 组 织 使 企业 反应 迟钝 之 后 ， 即 开始 了 对 组 织 功 
能 的 合并 和 集合 的 尝试 ， 这 种 变化 出 现在 20 世纪 50 年 代 。 但 是 这 时 的 功能 集合 只 集中 在 
少数 核心 业务 上 。 例 如 ， 在 市 场 营销 领域 ， 集 中 点 通常 围绕 在 客户 服务 周围 。 在 制造 领域 ， 
集中 通常 发 生 在 进入 原材料 或 零 部 件 采购 阶段 ， 大 多 数 的 部 门 并 未 改变 ， 组 织 层 次 也 未 进 
































行 大 的 改变 ， 因 此 其 功能 整合 的 效果 有 限 。 
3. 物流 功能 独立 的 组 织 形式 




















20 世纪 60 年 代 末 及 70 年 代 初 ， 物 流 管理 的 重要 性 受到 了 进一步 重视 ， 出 现 了 物流 
管理 功能 独立 的 组 织 形式 。 此 时 将 物资 配送 和 物料 管理 的 功能 独立 出 来 ， 在 企业 中 的 地 














洱 站 序 





因 之 一 。 
4， 一 体 化 物流 组 织 形式 





也 提高 了 。 尤 其 是 随 着 市 场 需求 量 逐 渐 加 大 ， 企 业 为 了 更 快 地 、 成 本 更 低地 做 出 反应 ， 
纷 建立 面向 零售 业 的 物流 配送 中 心 ， 这 也 是 造成 物流 管理 部 门 相对 独立 和 地 位 提升 的 





20 世纪 80 年 代 初期 ， 物 流 一 体 化 组 织 的 雏形 出 现 了 。 这 种 组 织 结构 试图 在 一 个 高 层 











>232 


ee 供应 链 企 业 组 织 结构 和 业务 流程 再 造 “第 九 章 全 





经 理 的 领导 下 ， 
进行 战略 管理 ， 


流 一 体 化 组 织 的 形成 。 


统一 所 有 的 物流 功能 和 运作 ， 目 的 是 对 所 有 原材料 和 制 成 品 的 运输 和 存储 
以 使 企业 产生 最 大 利益 。 这 段 时 期 计算 机 管理 信息 系统 的 发 展 ， 促 进 了 物 








在 这 种 组 织 结构 中 ， 负 责 总 体 的 计划 与 控制 处 在 组 织 的 最 高 层次 上 ， 这 种 努力 的 结果 
促进 了 一 体 化 的 形成 。 计 划 功 能 关注 的 是 长 期 的 战略 定位 ， 并 对 物流 系统 质量 改进 和 重组 
负责 。 物 流 控制 的 注意 力 集中 在 成 本 和 客户 服务 绩效 的 测量 上 ， 并 为 管理 决策 制定 提供 信 
息 。 物 流 控制 系统 开发 是 综合 物流 管理 的 关键 程序 之 一 。 这 时 的 物流 组 织 将 三 商定 位 在 可 
以 处 理 采 购 、 制 造 支持 和 物资 配送 之 间 的 利益 协调 方面 ， 有 利于 从 整体 把 握 全 局 观念 。 


5. 从 功能 


自从 BPR 提出 后 , 适应 供应 链 管理 的 组 织 结构 变化 逐渐 从 过 去 的 注重 功能 集合 转向 注 
重 过 程 (或 称 流程 ) 的 重组 上 来 。 传 统 组 织 改 变 的 只 是 集权 和 分 权 





一 体 化 向 过 程 重 组 转移 

















重 或 是 顾客 、 地 区 或 





产品 之 间 的 合作 ， 而 未 对 基本 工作 流程 进行 任何 重大 的 重新 设计 。 在 新 的 环境 下 ， 功 能 一 





早 在 20 世 


体 化 对 企业 获得 优秀 绩效 的 作用 仍 显 不 足 ， a esha ee 技术 

都 与 几 十 年 前 大 不 一 样 ， 不 彻底 改变 原 有 流程 就 - RN 见 新 的 目标 。 所 以 ， 人 们 就 提出 了 

要 将 流程 的 整合 作为 新 的 工作 中 心 。 这 项 工作 月 卫 证 美国 家 的 企业 已 经 很 盛行 。 
SK 


三 、 企 业 组 织 结构 创新 的 基本 趋势 “、 








纪 70 年 代 ， 著 名 管 香 党 家 候 得 ， 德 鲁 克 就 谈 到 ， 以 获取 和 利用 知识 作为 这 


争 优势 的 知识 型 行业 需要 新 的 管理 方式 ， 在 过 去 制造 业 的 那 一 套 组 织 结构 和 管理 模式 已 经 














不 适用 了 ， 思 想 的 交流 与 传播 难以 从 等 级 制 的 直线 式 渠 道 








沟通 ， 直 线 制 的 组 织 结构 已 


经 不 能 适应 以 知识 为 背景 的 组 织 机 构 的 需要 了 \\ 靖 着 信息 经 济 与 知识 经 济 的 兴起 和 发 展 
全 球 化 进程 的 加 速 & -组织 管理 变革 的 任务 越 来 越 重要 ， 越 来 越 紧迫 。 人 们 做 了 许多 有 益 的 
探索 和 试验 , 寡 管 寻求 变革 目标 的 名 称 不 同 * 切 入 的 路 径 各 异 ， 但 期 望 和 愿景 却 不 约 而 同 
目的 在 于 找 出 一 种 能 取代 传统 的 、 直 线 制 的 组 织 管理 的 新 模式 。 在 知识 经 济 、 经 济 全 球 化 
的 推动 下 ， 企 业 组 织 创新 主要 呈现 三 大 趋势 ; 一 是 围绕 提高 企业 应 变 能 力 、 价 值 增值 能 力 
进行 企业 流程 再 造 、 划 小 核算 单位 ， 使 组 织 制度 非 层级 化 、 组 织 规 模 小 型 化 ， 二 是 努力 降 








低 管理 层次 ， 加 强 横向 联系 ， 建 立 虚拟 企业 和 团队 组 织 ， 使 组 织 结构 化 、 网 络 化 ;三 是 重 








新 调整 企业 与 市 场 的 关系 ， 调 整 企 业 供 应 链 ， 建 立 战略 联盟 ， 使 企业 组 织 结构 不 断 调整 。 
企业 组 织 结构 创新 具体 表现 在 以 下 5 个 方面 。 





1. 企业 组 


企业 组 织 结构 的 非 层 级 化 主要 表现 在 以 下 几 个 方面 。 





织 结构 的 非 层 级 化 





(1) 金字 塔 组 织 中 塔 尖 和 塔 底 之 间 的 地 位 差距 和 等 级 观念 弱化 ， 组 织 成 员 之 间 的 直接 


交流 增加 。 








(2) 同一 层级 从 事 不 同 职能 工作 的 员工 之 间 的 横向 交流 增多 ， 员 工 向 多 面 手 发 展 。 


(3) 企业 内 














部 进行 充分 授权 ， 个 人 或 内 部 组 织 的 自主 性 、 独 立 性 增强 。 





(4) 不 同 层级 之 间 建 立 的 跨 层 级 小 组 或 团队 增多 ， 增 强 了 企业 的 应 变 能 
(5) 企业 内 部 组 织 之 间 的 横向 和 纵向 协调 增加 ， 严 格 的 领导 和 被 领导 界限 被 打破 ， 一 
个 员工 可 以 接受 来 自 上 级 、 同 级 和 下 级 三 方面 的 指令 。 
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(6) 企业 与 企业 之 间 的 分 工 和 协作 关系 进一步 深化 ， 以 业务 为 核心 在 企业 与 企业 之 间 
的 不 同 层级 之 间 直 接 实现 互动 的 协作 关系 加 强 ， 自 主 性 加 强 。 
从 企业 组 织 制度 的 角度 来 看 ， 这 些 基 本 变化 的 本 质 特征 是 非 层级 化 ， 是 在 企业 员工 决 
策 自主 权 增 加 、 员 工 之 间 借助 于 信息 网 络 技术 相互 联系 增加 的 情况 下 ， 打 破 金字 塔 组 织 严 
格 的 等 级 、 部 门 和 岗位 界限 所 进行 的 企业 组 织 的 动态 调整 。 
2. 企业 组 织 结构 的 扁平 化 


传统 的 科 层 组 织 之 所 以 机 械 、 伪 化 、 失 灵 ， 很 重要 的 原因 在 于 拥有 庞大 的 中 间 层 ， 扁 
平 化 就 是 精简 中 间 管 理 层 ， 压 缩 组 织 结构 ， 尽 量 缩短 指挥 链 ， 改 善 沟通 ， 消 除 机 构 腑 肿 和 
人 浮 于 事 的 现象 。 现 代 新 管理 理论 如 学 习 型 组 织 理论 、 企 业 再 造 理 论 等 都 提出 了 建立 扁平 
式 的 企业 组 织 的 主张 。 实 现 组 织 结构 由 垂直 化 到 扁平 化 , 首先 要 注重 企业 信息 系统 的 建设 
以 取代 原来 中 层 人 员 的 上 通 下 达 及 收集 整理 材料 信息 的 功能 ; 为 嵩 平 化 组 织 结构 的 高 效 
运行 提供 功能 支持 ， 其 次 要 注重 提高 组 织 成 员 独 立 工作 的 能 汶 为 扁平 化 组 织 结构 的 高 效 
运行 提供 能 力 保障 ， 同 时 构建 扁平 化 组 织 要 强调 以 过 程 为 核心 取代 原来 的 以 职能 为 核心 的 
not 

.企业 组 织 结构 的 柔性 化 
ee 20 世纪 
es 在 网 络 化 、 团 队 化 和 组 织 规模 的 小 型 化 。 随 着 企 
业 管理 信息 系统 和 网 络 系统 的 应 用 发 展 以 及 完善 员工 的 工作 方式 已 经 由 等 级 制 命令 型 
Mb ad 自主 、 富 于 创新 的 小 型 经 营 单 

、 网 络 型 组 织 。 网 络 开外 业 是 由 一 些 独立 的 彼此 有 一 定 纵横 联系 的 经 营 单元 组 成 的 网 
络 ”网 络 成 员 是 种 具备 自我 管理 、 自 我 组 织 和 自我 约束 能 力 的 经 营 单元 。 这 些 经 营 单元 
分 别 掌握 着 企 的 经 济 要 来 资源 ， 与 企业 内 部 其 他 经 营 单元 、 企 业 外 部 客户 等 保持 着 密切 
的 联系 ， 企 oa es 

简 而 言 之 ， 组 织 设计 的 柔性 原则 能 够 使 得 企业 反应 机 敏 ， 能 够 随时 根据 需要 进行 灵活 
调整 ， 从 而 保证 了 企业 各 部 门 尤其 是 市 场 部 门 能 够 在 环境 变化 的 开始 迅速 仲 出 “触角 ” 强 
化 了 企业 的 反应 敏捷 性 和 综合 实力 ， 最 终 塑造 企业 竞争 的 核心 能 力 。 


企业 组 织 结构 的 网 络 化 


长 期 以 来 ， 管 理 理论 和 实践 一 直 强 调 ， 为 了 经 营 自 主权 和 保护 组 织 的 核心 活动 不 受 环 
境 的 不 确定 性 和 易 变性 的 影响 ， 清 楚 界定 个 人 的 职权 和 责任 是 十 分 必要 的 。 而 未 来 的 组 织 
的 基础 是 组 织 内 部 的 个 体 、 群 体 和 次 级 单位 之 间 以 及 它们 与 组 织 环 境 关 键 成 分 之 间 的 相互 
依赖 性 。 

从 企业 内 部 的 角度 来 看 ， 网 络 型 企业 是 一 个 由 若干 独立 的 、 彼 此 有 一 定 纵横 联系 的 经 
营 单 元 组 成 的 网 络 ， 网 络 成 员 之 间 形 成 比较 松散 的 “联邦 ”关系 ， 整 个 组 织 使 内 具有 自我 
管理 、 自 我 组 织 和 自我 约束 能 力 的 经 营 单元 组 成 ， 其 特征 是 : 四 强调 团队 而 不 是 个 人 的 工 
作 是 各 个 活动 领域 中 的 基本 活动 单位 ，@ 运 用 把 来 自 组 织 不 同 部 门 和 科室 的 人 员 集 合 在 一 
起 的 跨 职 能 团队 ，@ 创 造 更 广泛 的 、 跨 部 门 和 跨 职能 的 、 横 向 的 信息 分 享 和 合作 。 

从 企业 外 部 的 角度 来 看 ， 网 络 型 组 织 利 用 互联 网 、 产 业 供 应 链 和 资金 市 场 ， 在 企业 之 
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供应 链 企业 组 织 结构 和 业务 流程 再 造 ” 第 九 章 人 





间 建 立 了 多 种 形式 
为 外 部 产业 供应 链 上 
的 相互 合作 ， 使 过 去 HH 


的 一 





的 合作 关系 ， 使 企业 自身 成 为 企业 外 部 网 络 的 一 个 组 成 部 分 ， 成 
个 或 多 个 核心 “插件 ”。 
昌 单 个 企业 来 完成 的 工作 现在 能 够 以 更 好 、 更 快 、 更 经 济 的 方 


建立 企业 外 部 网 络 ， 通 过 企业 之 间 





式 完 成 。 网 
界 ， 并 正 向 
5. 企 ] 








建立 基于 全 球 
此 组 织 结构 


SEF 








尽管 
部 环境 来 1 
业务 单一 、 不 需要 大 量 创 
效 ， 事 业 部 制 主要 适用 于 产 


版 5 





有 许多 缺 上 

















市 场 和 资源 的 网 络 型 企业 发 展 。 


的 多 样 化 
入 直线 制 、 直 线 -职能 制 、 事 业 部 制 等 企业 组 织 结 


络 化 不 但 调整 着 企业 内 部 的 组 织 结构 ， 而 且 改变 着 企业 与 企业 之 间 的 边 


洁 构 相对 于 不 断 变 化 的 企业 外 


但 这 些 组 织 形式 仍然 有 继续 存在 下 去 的 客观 环境 。 在 经 营 


新 性 工作 的 企业 里 ， 直 线 制 或 直线 -职能 制 组 


织 结 


四 


构 仍然 有 


产品 品种 较 多 、 市 场 规模 不 断 扩大 的 传 统 工业 企业 ， 而 在 

















那些 下 属 单位 或 部 门 围 为 








生产 工艺 的 要 求 不 能 实现 独立 核算 的 大 企业 ， 





拟 分 权 式 事业 部 组 织 。 在 
科技 企业 也 可 以 将 职能 制 
时 ， 按 照 完 成 某 一 任务 或 
团队 。 在 那些 市 场 变化 快 、 

















那些 以 创新 为 主 的 企 4 
组 织 和 团队 组 绢 织 结合 起 来 ，: 在 大 员工 - 
项 目的 要 求 ， 将 不 同 能 部 门 的 个 人 组 织 起 来 ， 
知识 更 新 换代 快 的 全 业 ) 建立 自律 、 自 适应 、 








可 以 实现 模 
此 ， 建立 团 6 组 织 最 为 适宜 。 大 型 高 
-个 基本 职能 的 同 


形成 合作 
自学 习 的 


学 习 型 组 织 ， 不 断 提高 组 织 自 he 在 企业 之 间 竞 争 非常 激烈 ， 
各 个 企业 又 拥有 其 他 企 业 难以 取代 的 优 妆 光 和 业 ， 建 立 虚拟 企业 和 战略 联盟 则 有 利 国名 攻 回 
于 塑造 企业 新 的 竞争 优势 ， 深化 企业 之 间 的 4 分 工 和 协作 润 之， 那些 在 过 去 成 功 地 i 
组 织 了 某 种 类 型 生产 的 企业 组 织 结 检 今天 仍然 有 其 存在 的 忆 要 。 与 企业 生产 类 型 男 
的 多 样 化 、 市 场 备 求 的 多 举 忆 机 和 应 ， i 
、 一 站 个 .六 下 口 

Ke, 第 二 节 企业 于 务 流程 再造 

pg 
一 、 业 务 流程 再 造 的 提出 


BPR(Business Process Reengineering)， 即 业务 流程 重组 是 20 世纪 90 年 代 由 美国 


麻 省 理工 学 院 教授 迈克尔 。 





他 们 给 BPR 下 的 定义 是 : 
想 就 是 必须 彻底 改变 传统 
照 分 工 原则 把 一 项 完整 的 
的 工作 方式 。 








对 现 有 的 } 
化 的 管理 手段 ， 实 现 技术 
型 组 织 结 构 ， 建 立 起 全 新 





BPR 强调 以 业务 流程 为 改造 对 象 和 中 心 ， 


哈 默 和 CSC 管理 顾问 公司 董事 长 詹姆斯 


钱 皮 提出 


的 。 


“为 了 飞跃 性 地 改善 成 本 、 质 量 、 服 务 、 速 度 等 现代 企业 
的 主要 运营 基础 ， 必 须 对 工作 流程 进行 根本 性 的 重新 思考 并 彻底 改革 。” 它 的 基本 思 


的 工作 方式 ， 也 就 是 彻底 改变 传统 的 自 工业 革命 








上 的 功能 集成 和 管理 上 的 职 外 
的 过 程 型 组 织 结构 ， 最 终 实现 企业 经 营 在 成 本 、 














务 和 速度 等 方面 的 巨大 改 
状 的 组 织 结构 ， 使 企业 能 











善 。BPR 的 重组 模式 就 是 以 作业 流程 为 中 心 ， 
适应 信息 社会 的 高 效率 和 快 节奏 ， 适 合 企业 员 了 





以 来 、 按 





工作 分 成 不 同 部 分 、 由 各 自 相 对 独立 的 部 门 依次 进行 工作 


以 关心 客户 的 需求 和 满意 度 为 目标 ， 
此 务 流程 进行 再 思考 和 再 设计 ， 利 用 先进 的 制造 技术 、 信 息 技术 以 及 现代 
集成 ， 从 而 打破 传统 的 职能 


质量 、 服 


打破 金字 塔 





[参与 企业 
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管理 ， 实 现 企业 内 部 全 方位 的 有 效 沟通 ， 具 有 较 强 的 应 变 能 力 和 较 大 的 灵活 性 。 


BPR 之 所 以 能 引起 广泛 的 了 
一 个 科学 技术 飞速 发 
面临 着 竞争 激烈 、 瞬 
断 
希望 利用 先进 的 信息 
在 国 外 ， 有 些 企 y 





E 视 ， 


息 万 变 的 市 场 环 境 。 

















与 企业 面临 的 竞争 环境 分 不 开 。 兰 
展 、 产 品 生命 周期 越 来 越 短 、 用 户 需 求 越 来 越 趋 于 多 样 化 的 
要 想 在 这 样 的 环境 中 生存 和 发 
也 采取 各 种 管理 措施 来 增强 自身 竞争 能 力 。 不 少 企业 耗 巨 资 引 入 计算 机 技术 和 信 
技术 来 提高 企业 对 外 界 变 化 的 反应 速度 就 是 其 中 最 具 代 表 性 
业 把 建立 计算 机 化 的 管理 信息 系统 称 为 企业 业务 流程 了 
Process Engineering，BPE)。BPE 实际 上 就 是 按照 工程 化 的 方法 ,大 





前 各 











企 





展 ， 企 业 就 必须 












E 企 业 建立 计算 机 管理 








不 


息 技 术 ， 
的 一 例 。 
[ 程 化 (Business 


信 





息 系 统 ， 以 提高 企业 的 
没有 完全 得 到 采用 新 的 
是 计算 机 系统 不 够 先进 ， 
数据 库 、 局 域 网 等 技术 的 飞速 发 展 。 但 企业 组 织 结 
一 方面 ， 信 息 技 术 越 来 越 先进 ， 男 一 方面 ， 组 织 结构 上 芯 6 问题 对 
越 来 越 大 。 这 对 矛盾 的 加 剧 才 使 人 们 逐渐 认识 到 ， 企 

能 力 ， 在 很 大 程度 上 取决 于 
leh doe en 
业务 流程 ， 造 成 了 先进 的 信息 技术 迁就 歼 导 管理 模式 的 结 
以 达到 预期 目标 。 所 以 ， 就 需要 来 一 企 卫 PR 即 重 新 构 
信息 系统 。 于 是 ， 整 个 企业 的 业务 流程 重组 思想 产生 了 > 





















































可 见 ，BPR 是 伴随 4 管理 信和 4 息 系统 在 企业 中 的 应 应 用 而 产 车 的 一 个 新 





效益 、 高 质量 、 高 柔性 入 低 成 的 战略 措施 。 
门 的 管理 方式 ， 代 之 以 业务 流程 为 中 心 ， 重新 
的 欢迎 ， 得 到 了 
究 的 发 展 。 


一 、 业 务 流程 再 造 的 基本 目标 


企业 业务 流程 再 造 的 核心 思想 同时 体现 了 再 造 的 两 个 不 同 
(1) 通过 对 企业 
源 结构 调整 ， 使 4 
指标 上 有 一 个 巨大 
(2) 通过 对 企 
更 重要 的 是 ， 
的 新 型 流程 导 
流程 再 造 的 基本 方向 有 以 下 几 个 。 
(1) 在 信息 技术 支持 下 ， 以 流程 为 中 心 ， 
(2) 放弃 陈旧 的 管理 做 法 和 程序 。 
(3) 评估 管理 流程 的 所 有 要 素 对 于 核心 任务 是 否 可 
织 功能 。 在 方法 上 以 结果 为 导向 ， 以 小 组 为 基础 ， 注 
析 绩 效 评估 的 变化 。 


广 





的 
此 
使 企业 形态 发 4 


进步 ， 最 终 提高 企业 整体 竞争 力 。 




















昌 





顾客 ， 
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业务 处 理 流程 的 效率 。 然 而 ， 长 期 的 实践 活动 并 
信息 处 理 技术 所 期 望 的 结果 。 起 初 ， 人 们 认为 产生 这 种 现象 
因而 ， 总 在 计算 机 硬件 、 罗 件 “ 找 原 网 
洁 构 和 业务 SS 


$ 用 信息 技术 来 提高 自身 
ele 术 。 过 去 开 
所 改变 的 ， 只 是 用 计算 机 模仿 手工 


管理 的 流程 和 与 其 相 匹 配 


原 有 的 业务 流程 的 重新 塑造 ， 使 企业 不 仅 取得 经 营业 绩 上 的 
革命 性 的 转变 ， 其 内 容 是 : 将 企业 形态 转变 为 以 流程 为 中 
向 型 企业 ， 实 现 企业 经 营 和 企业 管理 方式 的 根本 转变 。 


要。 专注 于 流程 和 结果 ， 不 注重 


f 没 有 使 企业 得 到 
的 原 








结果 是 促进 了 计 
生 大 的 变化 。 
企业 提高 应 变 能 力 
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发 MIS 没有 取得 成 
劳动 


果 。 这 样 实施 MIS， 当 然 





思想 ， 是 企业 实现 





果 ， 又 推进 了 BPR 





层次 的 目标 。 








大 幅度 地 改善 管理 流程 。 





要 求 严 : 格 衡量 绩效 ， 详 


| 算 机 、 


的 竞 
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功 
的 
难 





的 管理 


衣柜 .思想 是 可 打破 企 : 业 按 职能 设置 部 
企业 管理 过 程 ， 因 而 受到 了 改革 中 企 
企业 管理 学 术 界 的 重视 。 Pr # 术 研究 的 结 


> 业 
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原 有 的 业务 流程 的 重新 塑造 ， 包 括 进行 相应 的 资源 结构 调整 和 人 力 资 
企业 在 赢利 水 平 、 生 产 效率 、 产 品 开发 能 力 和 速度 以 及 顾客 满意 度 等 关键 


巨大 提高 ， 


i 
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、 业 务 流程 再 造 的 原则 


BPR 是 企业 重 构 业 务 流程 的 方法 论 , 实施 BPR 将 会 牵涉 到 企业 的 各 个 层面 ,是 一 项 系 
统 工程 ,在 具体 操作 时 , 应 针对 企业 的 KRA( 支 撑 企 业 目 标 实 现 的 关键 结果 领域 : Key Result 
Area) 选 择 相对 薄弱 的 流程 作为 改革 的 切入 点 ， 并 对 组 织 作 相应 的 调整 。 通 常 ，IT 及 制造 型 
企业 可 以 从 核心 业务 流程 着 手 ， 如 产品 开发 流程 、 市 场 营销 流程 、 订 单 履行 流程 、 工 程 项 
目 管理 流程 、 供 应 链 管 理 等 业务 流程 。 同 时 ， 企 业 的 评价 体系 也 应 随 之 调整 ， 保 障 流程 的 
有 效 实施 。 从 实践 的 角度 出 发 ， 企 业 实 施 BPR 应 注意 以 下 几 个 原则 。 

1. 实现 从 职能 管理 到 流程 管理 的 转变 


BPR 强调 管理 要 面向 业务 流程 。 因 为 ， 为 顾客 创造 价值 (最 终 为 企业 创造 价值 ) 的 是 流 
程 , 而 不 是 互相 制 裂 的 部 门 。 面 向 流程 就 是 要 打破 部 门 之 间 的 田 限 以 流程 的 产 出 和 顾客 ( 包 
括 内 部 顾客 ) 为 中 心 ， 协 调 相关 部 门 的 资源 和 活动 ， 减少 无 效 动 和 重复 劳动 ， 降 低 无 效 支 
出 ， 提 高 效率 和 对 顾客 的 响应 速度 。 AR 

2. 着 眼 于 整体 流程 最 优 


在 传统 的 职能 管理 模式 下 ， pred 各 职能 部 门 只 负责 本 
部 门 相应 的 任务 ， 势 必 造 成 职能 经 心 本 部 门 的 局 部 效率 ， 而 忽视 了 流程 的 整体 效 
率 。BPR 0 国内 术 业 务 注 各 的 综合 最 人 


3， 实 施 BPR 伴随 着 组 人 的 调整 XXX 入 


k 

BPR 要 求 流程 适应 “3C” (顾客 、 竞争 和 变化 ) 的 条 求 ， 而 不 是 适应 原 有 组 织 运作 的 需 
求 ， 组 织 只 是 流程 有 效 运作 的 保证 。 四 上 党 的 建立 或 重建 通常 会 引起 组 织 的 重新 设计 
或 调整 。 入 > 

4. 员工 的 评价 体系 是 使 流程 高 效 的 保障 

再 优秀 的 流程 也 需要 人 来 操作 ， 充 分 发 挥 个 人 的 能 动 性 和 创造 性 无 论 何 时 都 是 至 关 重 
要 的 。 面 向 流程 管理 需要 落实 到 考评 体系 上 ， 牵 引 员 工 为 整个 流程 的 效率 负责 ， 而 不 是 局 
限于 传统 职能 部 门 的 有 限 的 职责 范围 内 。 

5. 流程 应 涵盖 客户 和 供应 商 

企业 的 活动 总 括 起 来 就 是 整合 内 外 部 资源 ， 通 过 高 效 的 流程 满足 客户 的 需求 。 因 此 准 
确 了 解 并 定义 客户 的 需求 是 流程 的 出 发 点 。 另 外 ， 企 业 的 资源 都 是 有 限 的 ， 外 部 资源 必 不 
可 少 ， 同 时 ， 相 对 于 内 部 资源 来 说 外 部 资源 (包括 供应 商 、 分 包 商 及 其 他 外 部 资源 ) 是 不 可 
控 的 ， 更 需要 在 流程 中 充分 重视 ， 重 点 控制 。 

6. 重视 IT/IS 支持 

流程 运作 离 不 开 信息 的 及 时 传递 。 高 效 的 信息 系统 保证 信息 的 及 时 采集 、 加工 、 传 递 , 
实现 信息 的 合理 、 及 时 共享 ， 提 高 流程 的 运行 效率 和 对 外 部 变化 的 响应 速度 。 
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、 基 于 流程 的 组 织 建设 
.面向 流程 的 组 织 结构 
企业 流程 再 造就 是 要 通过 组 织 和 管理 模式 上 的 变革 将 这 些 被 割裂 的 过 程 重 新 联结 起 
来 ， 使 其 成 为 一 个 连续 的 流程 ， 通 过 对 流程 的 整合 和 优化 ， 实 现 对 顾客 服务 、 成 本 和 效率 
的 全 局 优化 。 在 传统 的 面向 职能 管理 的 传统 企业 组 织 中 ， 组 织 运营 是 围绕 着 职能 及 其 分 解 
以 后 的 职能 部 门 、 工 作 或 任务 来 组 建 的 ， 而 面向 流程 的 管理 则 发 生 了 革命 性 变化 。 表 9.1 
对 职能 管理 和 流程 管理 的 特征 进行 了 比较 。 


表 9.1 面向 职能 的 组 织 结构 和 面向 流程 的 组 织 结构 对 比 























组 织 结构 ”| 层次 状 ; 关注 焦点 是 职能 






核 流程 来 安排 ; 技能 综合 多 面 手 ; 工作 以 小 
心 ; 关注 顾客 














在 面向 职能 的 管 站， 人 们 关 决 问题 的 焦点 是 职能 、 部 门 和 任务 。 每 个 部 
门 经 理 最 关心 的 职能 部 门 而 不 是 整个 企业 ， 其 业绩 考评 和 升迁 与 其 所 在 职能 部 门 
效益 的 好 关 ， 员 工 一 般 都 具有 与 职能 相关 的 专业 知识 。 他 们 讨论 和 关心 的 是 某 一 
项 固定 的 活动 或 是 支持 目标 的 某 种 新 技能 ， 员 工 的 职位 是 根据 内 部 报告 系统 来 确定 的 ， 这 
个 系统 将 对 本 部 门 有 用 的 信息 封闭 起 来 。 

在 面向 流程 的 组 织 管理 中 ， 组 织 运营 是 围绕 着 企业 的 核心 流程 有 关 的 问题 。 在 这 样 的 
组 织 中 ， 人 们 关心 和 解决 问题 的 焦点 在 于 企业 整个 运营 流程 。 这 些 运 营 流程 与 顾客 需求 密 
切 相 关 ， 直 接 体现 企业 的 价值 链 及 其 关键 性 指标 。 企 业 的 组 织 结构 趋 于 扁平 化 ， 员 工 清楚 
地 知道 流程 的 结构 及 其 与 绩效 指标 的 关系 ， 他 们 对 顾客 的 需求 有 高 度 的 敏感 性 。 在 自我 管 
理 、 分 工 协作 的 工作 团队 中 ， 具 备 某 些 专业 知识 的 员工 注重 其 作为 一 个 专家 在 团队 中 的 作 
， 能 通过 发 挥 自身 的 创造 性 才能 改善 流程 绩效 ， 并 有 助 于 团队 中 其 他 成 员 专 长 的 发 挥 与 
完善 。 采 用 先进 的 信息 技术 ， 开 发 和 利用 信息 系统 ， 将 企业 的 内 部 组 织 与 外 部 顾客 联系 起 
来 ， 也 使 得 组 织 内 部 的 沟通 变 得 容易 。 

2. 建设 管理 团队 

(1) 确定 流程 负责 人 。 流 程 负责 人 是 负责 某 个 特定 流程 再 造 的 管理 者 。 一 般 而 言 ， 他 
是 企业 中 资深 的 高 级 管理 者 ， 拥 有 威信 和 业务 管理 经 验 ， 能 从 流程 的 层面 上 开展 工作 。 流 
程 负责 人 是 对 特定 流程 进行 变革 的 发 动 者 和 推动 者 。 首 先 ， 流 程 负责 人 必须 同时 具备 流程 
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观念 和 全 局 观念 ， 其 次 ， 流 程 负责 人 必须 具备 高 昂 的 热情 和 坚韧 不 拔 的 毅力 ， 最后， 流程 
负责 人 要 有 高 超 的 沟通 技巧 。 

流程 负责 人 的 首要 职责 是 搞 好 流程 设计 ， 流 程 的 设计 以 顾客 和 外 部 的 需求 为 出 发 点 。 
流程 负责 人 需要 考虑 的 问题 包括 : 流程 向 顾客 提供 什么 ， 顾 客 愿意 为 流程 的 产 出 支付 什么 
样 的 报酬 ， 顾 客 什么 时 候 需 要 这 些 产 品 ， 对 于 精确 度 和 灵活 性 ， 顾 客 有 什么 样 的 要 求 ， 等 
等 。 流 程 负责 人 必须 对 这 些 问 题 深思 熟 虑 ， 并 将 答案 融入 流程 设计 的 基本 思想 中 去 。 除 了 
满足 顾客 的 需要 之 外 ， 流 程 负责 人 还 必须 考虑 到 流程 的 产 出 和 绩效 对 于 企业 生存 与 发 展 的 
影响 ， 制 定 出 利润 率 、 资 产 回报 率 、 生 产 增长 率 等 指标 ， 以 满足 公司 成 长 与 发 展 的 需要 。 

(2) 组 建 再 造 小 组 。 再 造 小 组 是 企业 流程 再 造 的 实际 组 织 和 实施 人 员 ， 他 们 负责 对 现 
有 流程 进行 分 析 ， 并 设计 和 执行 新 的 流程 。 再 造 小 组 的 工作 内 容 包 括 : 叫 从 分 析 原 有 流程 
和 顾客 的 需求 入 手 ， 确认 现 有 流程 的 缺陷 和 新 流程 的 绩效 要 求 ; 
重新 设计 一 个 新 的 流程 ，@ 构 建新 的 流程 ， 0 Gi 确定 与 组 织 中 其 他 
方面 的 协作 关系 ， Dn re NO@ 向 六 个 组 织 推荐 这 种 新 
的 工作 和 生活 方式 ， 以 争取 各 方面 的 认同 和 支持 
再 造 小 组 一 般 由 5 一 10 人 组 成 ， 分 为 图 内 J 和 户外 闪 两 种 类 型 。 所 谓 圈 内 人 ， 是 指 原 
来 的 职务 工作 与 正在 改造 的 流程 直接 相关 的 Oe 最 聪明 、 最 
富有 创新 精神 的 人 ， 他 们 十 分 熟悉 原 有 流程 ， “信也 清楚 地 知道 原 有 流程 的 弊端 所 在 ;他 们 
既 了 解 企业 的 既 有 规则 ， 又 懂得 如 何 衣 以 规避 ， 以 实现 自己 的 意愿 。 由 于 圈 内 人 往往 是 现 
有 流程 和 职能 部 门 的 既得 利益 者 六 此 希望 他 们 完全 抛 闻 磊 有 流程 的 影响 可 能 不 现实 。 局 
外 人 是 原 有 流程 以 外 的 人 。 再 -局 外 人 的 自身 利 并 不 内 为 提出 的 建议 而 发 生 改变 ， 因此 
他 们 往往 更 愿意 承担 风险 ; 他 们 没有 限于 原 有 注 的 思维 定 势 ， 从 而 更 容易 摆脱 原 有 
流程 的 影响 ， 为 改革 小 组 eerie 开阔 思路 ， 寻 求 设计 新 流程 的 最 
佳 方案 。 :rn 

3. 重建 人 员 激 励 机 制 


员工 激励 机 制 的 好 坏 与 企业 的 绩效 息息相关 。 好 的 激励 和 考核 制度 可 以 充分 调动 员工 
的 积极 性 和 主动 性 ， 促 进 企业 绩效 目标 的 实现 。 

(1) 建立 基于 团队 的 激励 方式 。 新 的 激励 和 考核 指导 思想 是 ， 员 工 的 工资 报酬 不 再 以 
员工 的 工作 量 为 衡量 标准 ， 而 是 取决 于 员工 为 顾客 创造 价值 的 多 少 。 该 改变 使 得 工资 这 个 
传统 的 保健 因素 也 具有 了 一 a 

(2) 创新 设计 企业 的 考核 制度 。 企 业 的 考核 制度 也 要 针对 流程 再 造 进 行 设计 ， 一 般 由 
以 下 3 个 方面 组 成 。 

@ 考核 目标 。 对 于 再 造 领导 者 而 言 ， 真 正 的 业绩 绝 不 仅仅 是 一 些 财务 数字 ， 而 应 该 既 
有 利于 顾客 和 员工 ， 又 能 增加 股东 财富 。 

@ 奖励 制度 。 通 常 奖励 的 内 容 包 括 以 下 几 个 方面 : 奖金 ， 员工 的 计酬 标准 不 再 是 他 们 
的 工作 时 间或 活动 内 容 ， 而 是 员工 活动 的 结果 ， 即 员工 为 顾客 创造 的 价值 ， 行 为 认可 ; 个 
人 职业 发 展 。 

图 分 配制 度 。 分 配制 度 就 是 对 员工 的 工作 成 果 和 奖励 内 容 之 间 联 系 方式 的 规定 。 企 J 
的 考核 制度 应 该 体现 企业 对 员工 的 行为 导向 。 




















































































































239< 


人 全 供应 链 管理 局 


(3) 不 断 地 再 设计 。 取 得 企业 绩效 改善 的 短期 成 效 较为 容易 些 ， 而 要 保持 业绩 持续 不 
断 地 改善 ， 则 困难 得 多 。 如 果 领 导 者 想 要 继续 发 扬 初期 的 成 果 ， 并 且 长 期 保持 员 的 工作 
热情 ， 则 需要 付出 更 多 的 努力 。 要 做 到 这 一 点 ， 领 导 者 必须 时 刻 把 握 顾 客 和 竞争 对 手 的 最 
新 动态 ， 并 据 此 不 断 调 整 企业 的 业绩 目标 和 实施 措施 ， 对 于 员工 的 激励 机 制 和 考核 制度 也 
要 随 之 发 生 改变 ， 通 过 不 断 地 再 设计 ， 适 应 不 断 变 化 的 外 部 环境 。 


五 、 业 务 流程 再 造 的 实施 步骤 


几乎 每 个 实施 BPR 的 公司 和 提供 BPR 咨询 服务 的 公司 都 会 提出 一 套 自己 的 方法 ， 这 
也 意味 着 没有 一 套 可 以 适用 于 任何 企业 和 任何 一 个 BPR 项 目的 标准 方法 。 一 般 来 说 ，BPR 
步骤 都 可 由 以 下 7 个 阶段 的 工作 来 概括 。 

1. 设计 远景 


企业 高 层 主管 应 当 从 企业 战略 的 高 度 来 考虑 BPR。 人 启动 的 第 一 阶段 ， 
高 层 主管 就 应 当 考 虑 到 BPR 的 必要 性 。 过 去 的 流程 是 窒 需 要 做 根本 的 改变 ? 企业 信息 化 
要 达到 什么 目标 ? 兵 en 才能 推动 后 续 的 流程 改造 有 条 不 
亲 地 进行 。 

,~ 

2. 项 目 启动 

在 此 阶段 企业 高 层 主管 要 确 Sn wt 
项 目 领导 小 组 并 制订 详细 的 项 目 deh 定 要 让 了 解 企 业 业 务 的 
高 层 主管 直接 加 入 项 目 小 组 并 所 在 主要 领导 , 要 防 OA 了 息 ERP 
成 功 的 一 条 经 验 就 是 ， 信 们 曾经 让 IT 人 员 主 Pn 造 ， 结 果 难 以 推动 工程 进展 。 后 
race 项 目 小 组 ， 结 果 消 除了 BPR 的 障碍 ， 
推动 了 工程 的 顺和 下 

3. 流程 诊 

对 现 有 流程 和 子 流程 进行 建 模 和 分 析 ， 诊 断 现 有 流程 ， 发 现 流程 中 的 瓶颈 ， 为 业务 流 
程 再 造 定义 基准 。 尽 管 一 些 专家 认为 BPR 不 应 当 拘泥 于 当前 流程 ， 但 在 实际 工作 中 ， 忠 实 
地 描述 现 有 流程 ， 在 此 基础 上 寻找 流程 再 造 的 突破 口 还 是 最 直接 的 方法 。 此 阶段 的 工作 可 
以 分 为 两 步 : 首先 表述 现 有 流程 ， 然 后 分 析 现 有 流程 。 联 想 在 推行 BPR 时 ， 就 曾经 画 出 了 
现 有 工作 的 80 多 个 流程 ， 在 此 基础 上 经 过 分 析 ， 发 现 了 应 当 进 行 改造 的 流程 。 

4 设计 新 流程 

在 分 析 原 有 流程 的 基础 上 ,设计 新 的 流程 原型 并 且 设计 支持 新 流程 的 IT 架构 。 此 阶段 
的 主要 任务 包括 ， 定义 新 流程 的 概念 模型 、 设 计 新 流程 原型 和 细节 、 设 计 与 新 流程 相配 套 
的 人 力 资源 结构 、 分 析 和 设计 新 的 信息 系统 。 有 许多 业务 流程 分 析 工 具 如 ARIS、IDEF 
BPWIN 等 都 可 以 在 此 阶段 使 用 。 

5， 实施 新 流程 

新 的 流程 是 否 可 靠 、 方 便 、 完 善 ， 还 有 待 于 这 一 阶段 的 检验 。 在 BPR 实践 中 得 到 的 经 
验 是 ， 在 此 阶段 ， 工 作 方 式 的 变革 容易 产生 一 些 困惑 ， 需 要 通过 管理 层 、 项 目 组 和 员工 之 
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间 的 广泛 沟通 来 消除 矛盾 。 例如 ， 一 家 烟草 公司 在 实施 BPR 的 过 程 中 ， 由 于 改变 了 工作 方 
式 ， 引 起 了 采购 部 门 和 财务 部 门 的 争议 ， 双 方 都 认为 应 当 由 对 方 来 输入 一 类 单据 。 最 后 ， 
实施 小 组 的 负责 人 从 物流 的 合理 性 考虑 ， 决 定 由 采购 部 门 输入 。 经 过 一 段 时 间 的 训练 ， 终 
于 使 得 员工 熟悉 了 新 系统 ， 结 果 工作 效率 得 到 很 大 提高 。 

6. 流程 评估 

业务 流程 再 造 结束 后 ， 就 可 以 根据 项 目 开 始 时 设 定 的 目标 对 当前 流程 进行 评估 ， 看 新 
的 流程 是 否 达到 了 预期 目标 。 

7. 持续 改善 

一 次 BPR 项 目的 实施 并 不 代表 公司 改革 的 任务 完成 ， 整个 企业 的 绩效 需要 持续 改善 才 
能 实现 。 这 种 持续 的 改善 实际 上 就 是 不 断 对 流程 的 分 析 和 改变 s 

按照 这 里 提出 的 步骤 ，BPR 可 以 有 规划 地 进行 。 但 是 4 这 并 非 成 功 的 保证 。BPR 类 似 
一 个 乐队 以 一 个 全 新 的 风格 演奏 一 支 乐曲 ， 既 要 大 胆 创新 ， 又 要 小 心 谨慎 。 不 少 企业 却 是 
大 胆 有 余 ， 谨 慎 不 足 ， 难怪 哈 默认 为 美国 企业 70% 的 E R 都 是 失败 的 。 
六 、 实 施 流程 再 造 应 注意 的 问题 

(1) 大 量 的 研究 与 实 路 忆 经 充分 表明 ,企业 实施 流程 再 千 与 成 功 地 应 用 ERP 和 推进 信 
































息 化 建设 有 必然 的 联系 。 然而， 我们 在 研究 和 应 用 流程 再 造 的 核心 思想 时 ， 认 识 不 能 仅仅 
停留 在 企业 应 用 EBP 和 信息 化 建设 的 需要 方面 ,而 让 要 应 基 眠 于 面 对 新 经 济 时 代 的 竞争 和 





挑战 ， 切 实 提高 企业 管理 水 平和 竞争 力 的 需要 方面 SX。 

(2) 根本 性 思考 和 彻 旗 重 组 的 思想 能 给 企业 带 来 戏剧 性 的 改善 和 提高 ， 因 此 在 实行 流 
程 再 造 的 过 程 中 ,要 做 到 以 下 3 点 ，@ 要 立足 于 管理 创新 ， 首 先是 思想 创新 和 观念 创新 
@ 要 同步 运用 甘 他 管理 思想 和 方法 ， 相 辅 相 成 ， 互 为 作用 ，@@ 在 制定 流程 再 造 目标 时 要 切 
实 可 行 ， 要 对 具体 问题 进行 具体 分 析 。 

(3) 企业 实施 流程 再 造 一 定 要 从 与 业务 流程 的 科学 性 和 合理 性 有 着 紧密 关联 的 企业 的 
经 营 发 展 战略 、 营 销 体系 、 管 理 模式 、 管 理 方法 、 组 织 结构 和 员工 评价 体系 等 方面 的 改进 
和 创新 入 手 ， 为 企业 实施 流程 再 造 创造 一 个 良好 的 基础 。 因 此 ， 整 个 流程 再 造 过 程 要 采取 
自 上 而 下 和 自 下 而 上 相 结合 的 重组 原则 ， 但 首先 是 自 上 而 下 。 

(4) 企业 在 实施 流程 再 造 过 程 中 必须 研究 整个 流程 中 输入 、 处 理 、 输 出 三 个 环节 的 内 
容 、 形 式 和 方法 。 此 外 ， 评 价 体系 不 但 要 有 定性 的 评价 内 容 ， 而 且 还 要 有 各 种 用 于 定量 分 
析 的 相关 经 济 指标 、 管 理 过 程 评测 指标 及 其 指标 值 。 只 有 这 样 才 能 使 流程 再 造 落 到 实处 
才能 实现 流程 再 造 的 预期 目标 ， 从 根本 上 提高 企业 的 管理 水 平和 竞争 力 。 

(5) 选择 重建 的 时 机 和 条 件 。 企 业 并 不 总 需要 进行 彻底 的 重建 。 设 施 流程 再 造 虽 是 高 
收益 的 项 目 ， 但 也 伴随 着 巨大 的 风险 ， 因 此 必须 明确 企业 重建 的 动机 ， 选 择 好 企业 重建 的 
最 佳 时 机 。 以 下 3 种 情况 通常 是 比较 好 的 时 机 。 

@ 企业 陷入 困境 ,营业 额 和 市 场 占有 率 大 幅度 下 降 ， 产 生 严 重 的 亏损 现象 ， 面 临 生存 
危机 ， 这 时 ， 员 工 配合 意愿 强 ， 愿 意 为 重建 承担 额外 的 工作 负担 。 

@ 趁 主要 竞争 对 手 进行 重建 之 际 ， 进 行 本 企业 重建 ， 以 超过 对 手 成 为 标杆 。 
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@ 企业 预感 到 某 项 新 科技 的 产生 足以 改变 市 场 的 竞争 规则 时 ,运用 此 项 新 规则 ,进行 
流程 重建 ， 以 创造 竞争 优势 。 

(6) 选择 流程 重建 的 环节 。 流 程 
反 存 在 问题 最 突出 的 环节 或 核心 环节 进行 生 
在 具体 分 析 时 ， 必 须 考虑 以 下 问题 。 

@ 这 项 流程 是 否 已 经 成 为 企业 发 展 的 “瓶颈 ”? 

@ 这 项 流程 重建 后 能 否 解决 企业 面临 的 危机 ? 

@ 这 项 流程 重建 成 功 的 概率 有 多 大 ? 

@ 这 项 流程 重建 失败 的 后 果 有 多 严重 ? 

(7) 避免 以 下 误区 。 

@ 忽视 自 上 而 下 的 领导 和 自 下 而 上 的 变革 。 en, pe iat 
过 程 负 有 自 上 而 下 的 责任 ， 同 时 ， 作 为 一 个 团队 运作 RS 高 主管 的 领导 之 外 
还 需要 全 体 员工 主动 的 、 创 造 性 的 合作 。 

@ 错误 理解 IT 在 流程 再 造 中 扮演 的 角色 。 将 流程 再 造 等 同 于 IT 是 错误 的 , 而 忽视 IT 
的 作用 也 是 错误 的 。 信 息 技术 的 真正 价值 在 于 它 提 供 了 这 要 的 工具 和 手段 ， 使 得 人 们 有 了 能 
力 打破 传统 的 管理 规则 ， 创 造 出 新 的 工作 方 趟 ”从 而 给 企业 带 来 活力 。 

(8) 企业 在 实施 流程 再 造 的 同时 必须 注意 持续 性 改进 。 流 程 重组 之 后 ， 必 须 经 过 一 
时 间 的 调整 与 改进 ， a \ 实 施 流 程 再 造 犹如 完成 一 次 质 的 飞跃 ， 如 何 项 
该 成 果 ， 还 需 量 的 积累 > 党 















击 ， 必 须 首先 分 析 全 部 作业 流程 ， 选 
EE 建 ， 而 如 何 确定 这 样 的 环节 ， 是 件 艰苦 的 工作 。 
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第 = 节 1 人 业务 管理 
下 的 全 业 业务 主要 


对 应 链 管理 环境 下 的 业务 流程 有 哪些 特征 ， 目前 还 是 一 个 有 待 于 进一步 研究 的 问题 。 
本 节 从 企业 内 部 业务 的 变化 、 制 造 商 与 供应 商 之 间 的 业务 关系 的 变化 以 及 信息 处 理 技术 三 
个 方面 ， 讨 论 给 企业 业务 流程 带 来 的 变化 。 

1. 制造 商 与 供应 商 之 间 业 务 流程 的 变化 

在 供应 链 管 理 环境 下 ， 制 造 商 与 供应 商 、 制 造 商 与 分 销 商 、 供 应 商 与 供应 商 之 间 一 般 
要 借助 于 因特网 或 EDI 进行 业务 联系 ， 由 于 实施 了 电子 化 商务 交易 ， 因 此 许多 过 去 必须 通 
过 人 工 处 理 的 业务 环节 ， 在 信息 技术 的 支持 下 变 得 更 加 简捷 了 ， 有 的 环节 甚至 不 要 了 ， 从 
而 引起 业务 流程 的 变化 。 例 如 ， 过 去 供应 商 企 业 总 是 在 接 到 制造 商 的 订货 要 求 后 ， 再 进行 
生产 准备 等 工作 ， 等 到 零 部 件 生产 出 来 ， 已 消耗 很 多 的 时 间 。 这 样 一 环 一 环 地 传递 下 去 ， 
导致 产品 生产 周期 很 长 。 而 在 供应 链 管 理 环境 下 ， 合 作 企业 间 可 以 通过 因特网 方便 地 获得 
需求 方 生产 进度 的 实时 信息 ， 从 而 可 以 主动 地 做 好 供应 或 出 货 工 作 。 例 如 ， 供 应 商 企 业 可 
以 通过 因特网 了 解 提供 给 制造 商 配件 的 消耗 情况 ， 在 库存 量 即 将 到 达 订 货 点 时 ， 就 可 以 在 
没有 接 到 制造 商 要 货 订单 前 主动 做 好 准备 工作 ， 从 而 大 大 缩短 供 货 周期 。 由 于 这 种 合作 方 
式 的 出 现 ， 原 来 那些 为 处 理 订单 而 设置 的 部 门 、 岗 位 和 流程 就 可 以 考虑 重新 设计 。 
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2. 企业 内 部 业务 流程 的 变化 


供应 链 管理 的 应 用 ， 提 高 了 企业 管理 信息 计算 机 化 的 程度 。 从 国外 成 功 经 验 看 ， 
实施 供应 链 管 理 的 企业 一 般 都 有 良好 的 计算 机 辅助 管理 基础 ， 不 管 其 规模 是 大 还 是 
小 。 借 助 于 先进 的 信息 技术 和 供应 链 管理 思想 ， 企 业内 部 的 业务 流程 也 发 生 了 很 大 
的 变化 。 以 生产 部 门 和 采购 部 门 的 业务 流程 关系 为 例 ， 过 去 在 人 工 处 理 条 件 下 ， 生 
产 管 理 人 员 制 订 出 生产 计划 后 ， 再 由 物资 供应 部 门 编制 采购 计划 ， 还 要 经 过 层 层 审 
核 ， 才 能 向 供应 商 发 出 订货 。 这 是 一 种 顺序 工作 方式 的 典型 代表 。 由 于 流程 较 长 ， 
流 经 的 部 门 较 多 ， 因 而 不 免 会 出 现 脱节 、 停 顿 、 反 复 等 现象 ， 导 致 一 项 业务 要 花费 
较 多 的 时 间 才 能 完成 。 在 供应 链 管 理 环境 下 ， 有 一 定 的 信息 技术 作为 支持 平台 ， 数 
据 可 以 实现 共享 ， 并 且 可 以 实现 并 发 处 理 ， 因 而 使 原 有 的 顺序 工作 的 方式 有 可 能 发 
生变 化 。 举 例 来 说 ， 生 产 部 门 制订 完 生产 计划 后 ， 采 购 供应 部 党 就 可 以 通过 数据 库 
读 取 计划 内 容 ， 计 算 需要 消耗 的 原材料 、 配 套件 的 数量 ， tl 通 
过 查询 数据 库 的 供应 商 档案 ， 获 得 最 佳 的 供应 商 信息 ,就 可 以 迅速 向 有 关 厂家 发 出 
要 货 单 。 更 进一步 地 ， 可 以 通过 因特网 或 EDI 直接 将 采购 信息 发 布 出 去 ， 直 接 由 供 
应 商 接受 处 理 。 SN 

3， 支 持 业务 流程 的 技术 手段 的 变化 "上 > 

供应 链 管理 环境 下 企业 内 间 业务 这 向 外 业务 流程 的 变化 也 不 是 偶然 出 现 
的 。 我 们 认为 至 少 有 两 方面 的 原因 六 是 “横向 一 体 化 沪 管理 思想 改变 了 管理 人 员 
的 思维 方式 ， 把 企业 的 资源 概 您 扩展 了 ， 更 倾向 于 与 企业 外 部 的 资源 建立 配置 联系 ， 
因此 加 强 了 对 企业 间 业 务 流程 的 紧密 二 是 供应 链 管 理 促进 了 信息 技术 在 企 : 业 管 
理 中 的 应 用 ， 使 并 行 工作 成 为 可 能 。 在 信息 技术 比较 落后 的 情况 下 ， 企 业 之 间或 企 
业内 部 各 部 门 之 间 的 往 息 传递 都 要 借助 于 纸 质 媒介 ， 制 约 了 并 行 处 理 的 工作 方式 。 
即使 能 够 复制 多 份 文件 发 给 不 同 部 门 ， 但 一 也 文件 内 容 发 生 了 变化 则 很 难 做 到 同步 
更 新 ， 难 以 保证 信息 的 一 致 性 。 在 这 种 落后 的 信息 处 理 情况 下 ， 顺 序 处 理 就 成 了 最 
可 靠 的 工作 方式 。 现 在 情况 不 同 了 。 为 了 更 好 地 发 挥 出 供应 链 管 理 的 潜力 ， 人 们 
发 了 很 多 管理 软件 ， 借 助 于 强大 的 数据 库 和 网 络 系 统 ， 供 应 链 企业 可 以 快速 交换 各 
类 信息 。 共 享 支持 企业 不 同业 务 及 其 并 行 处 理 的 相关 数据 库 信息 ， 为 实现 同步 运作 
提供 了 可 能 。 因 此 ， 实 施 了 供应 链 管理 的 企业 ， 其 对 内 和 对 外 的 信息 处 理 技术 都 必 
生 了 巨大 变化 ， 这 一 变化 直接 促使 企业 业务 流程 也 不 同 程度 地 产生 了 变化 。 
二 、 两 种 供应 链 业 务 流程 管理 框架 一 一 GSCF 和 SCOR 

1. GSCF 供应 链 管 理 流程 

全 球 供应 链 论坛 (GSCF) 将 供应 链 定义 为 “供应 链 管理 是 对 贯穿 从 最 终 用 户 到 原 
始 供应 商 的 关键 商业 流程 的 整合 。 这 些 流程 为 存 户 以 及 其 他 利益 相关 者 提供 能 够 创 
造价 值 的 产品 、 服 务 和 信息 .” 实 施工 作 是 通过 三 个 基本 组 成 部 分 来 完成 的 
链 网 络 结构 、 商 业 流程 和 管理 组 元 。GSCF 框架 如 图 9.6 所 示 。 

在 全 球 供应 链 论坛 框架 中 包括 以 下 8 种 供应 链 管理 流程。 

(1) 客户 关系 管理 一 -提供 一 个 如 何 与 客户 建立 并 保持 关系 的 结构 。 













































































WS 

















































































ANY 




















243< 


© 供应 链 管理 


(2) 客户 服务 管理 








提供 与 客户 之 间 进 行 接触 的 重要 接口 来 监管 产品 及 服务 协议 。 
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图 9.6 ”GSCF 流程 框架 

(3) 需求 管理 一 一 提供 一 个 用 来 平衡 客户 需求 与 供应 链 能 力 (包括 降低 需求 的 被 动 性 及 
增强 供应 链 的 灵活 性 ) 的 结构 。 

(4) 订单 履约 一 一 包括 定义 客户 需求 、 设 计 物流 网 络 以 及 履行 客户 订单 等 所 有 必要 的 

(5) 制造 过 程 管理 一 一 包括 用 来 获得 、 实 施 并 管理 制造 灵活 性 ,以 及 使 产品 走出 供应 链 
中 制造 商 大 门 的 所 有 必要 的 活动 。 
(6) 供应 商 关 系 管理 一 一 提供 一 个 如 何 与 供应 商 建立 并 保持 关系 的 结构 。 
(7) 产品 开发 及 商业 化 一 一 提供 一 个 与 客户 及 供应 商 一 起 进行 产品 开发 并 将 产品 推 向 
市 场 的 结构 。 
(8) 退货 管理 一 一 包括 与 退货 、 反 向 物流 、 退 货 查验 及 退货 规避 相关 的 一 系列 活动 。 
客户 关系 管理 和 供应 商 关 系 管理 构成 了 供应 链 上 最 重要 的 链接 ， 其 他 6 个 流程 都 将 转 
绕 它们 进行 协调 。 这 8 个 流程 中 的 任何 一 个 都 是 跨 部 门 、 跨 公司 的 ， 并 可 被 分 解 成 一 连 串 
的 战略 级 子 流程 和 一 连 串 的 运营 级 子 流程 。 每 一 个 子 流程 均 是 通过 一 组 活动 来 体现 的 。 跨 
部 门 的 管理 团队 可 以 定义 这 样 一 个 在 战略 层面 上 管理 该 流程 并 在 运营 层面 上 实施 该 流程 的 
结构 。 
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2. 供应 链 运营 参考 (SCOR) 框 架 

第 二 个 基于 流程 的 框架 SCOR 是 于 1996 年 由 美国 供应 链 委 员 会 (SCC) 开 发 出 来 的 。 起 
初 ，SCOR 只 包括 4 个 流程 计划、 采购 、 制 造 和 交 货 。 该 4 个 流程 将 先 在 企业 内 部 实施 ， 
最 后 在 供应 链 上 实现 跨 公 司 的 衔接 。 退 货 作为 第 5 个 流程 ， 于 2001 年 被 加 入 该 框架 当中 。 
SCOR 框架 也 有 3 个 组 成 部 分 ， 商业 流程 再 造 、 标 杆 设置 法 以 及 最 佳 实践 分 析 。SCOR 描 
述 了 如 何 使 用 “商业 流程 再 造 ” 技 术 来 捕 提 一 个 流程 的 当前 状态 ， 并 决定 其 未 来 状态 。“ 标 
杆 设 置 法 ”被 用 来 为 操作 业绩 评估 的 标准 设 定 目标 值 。“ 最 佳 实践 分 析 ” 被 用 于 判 识 那些 被 
业界 公认 为 顶级 的 公司 所 成 功 采用 的 管理 方法 及 软件 方案 。 

SCOR 框架 由 以 下 5 个 流程 组 成 (图 9.7)。 

(1) 计划 -一 通过 对 累计 需求 和 供应 能 力 两 者 之 问 进行 平衡 ,7 制定 出 一 系列 的 行动 广 
案 ， 以 便 最 好 地 满足 货源 、 制 造 及 交 货 等 需求 。 , KS 

(2) 采购 一 包括 所 有 与 满足 计划 需求 和 实际 需求 相关 的 采购 资 物 及 服务 的 活动 。 

G) 制造 一 -包括 所 有 与 将 产品 转变 成 成 品 来 满 中 计划 需求 或 实际 需求 相关 的 活动 。 

































































(4) 交 货 一 提供 成 品 与 服务 来 满足 计划 或 实际 需求 , 通常 包括 订单 管理 、 运 输 管理 及 
配送 管理 。 A 

(5) 退货 一 接 收 以 任何 缘由 为 依据 的 刀 人 或 将 货物 退还 给 原 供应 机 ,并 将 该 流程 扩展 
到 交 货 后 的 客户 服务 。 二 





| 
供应 商 的 “” 供应 商 你 的 公司 | 客户 ”客户 的 
供应 商 公司 内 部 或 外 部 公司 内 部 或 外 部 客户 


图 9.7 SCOR 模型 
每 个 流程 在 4 个 不 同 程度 上 被 实施 。 第 一 层 定义 供应 链 的 数量 以 及 使 用 何 种 评估 指标 。 
第 二 层 定 义 原材料 流动 中 的 计划 和 执行 过 程 (图 9.8)。 第 三 层 定义 每 个 交易 元 素 的 输入 、 输 
出 及 流动 方式 。 第 四 层 定义 诸 过 程 的 实施 细节 。 
3. 两 种 框架 的 优 、 缺 点 
每 一 个 框架 都 有 其 自身 的 优 、 缺 点 。 管 理 人 员 必 须 认 识 到 这 些 优 、 缺 点 以 理解 它们 将 
会 给 企业 带 来 的 价值 以 及 在 实施 每 个 框架 时 所 必须 解决 的 潜在 问题 。 






































集中 在 关系 管理 方面 ， 尽 管 经 理 人 员 要 着 眼下 每 笔 交 易 的 效率 ， 但 是 如 果 不 管理 那些 关键 
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的 关系 ， 在 供应 链 范 围 内 将 交易 成 本 最 小 化 将 是 无 法 实现 。 没 有 认识 到 这 种 关系 取向 的 价 
值 将 会 限制 供应 链 效率 的 发 挥 。 
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(5) 资 产 


(6) 运输 管理 YA 
(07) 供应 链 配 置 管理 障 准 供应 链 / 财 务 “供应 链 
(8) 规章 服从 管理 } KK 






这 (提货 协议 


图 9.8 SCOR 模型 第 二 层 流程 元 素 


在 - - 直 协 助 开 发 GSCF 框架 的 公司 当中 ， 有 几 家 公司 也 在 同时 使 用 SCOR 框架 。 它 们 
当中 的 一 些 经 理 人 员 发 现 ，SCOR 框架 能 够 有 效 地 判 识 哪些 地 方 有 取得 快速 回报 的 机 会 
因为 这 样 做 可 以 满足 高 层 领导 人 对 降低 成 本 和 提高 资产 利用 率 的 愿望 。 

GSCF 框架 则 更 侧重 战略 ， 它 通过 与 供应 链 上 的 关键 成 员 建 立 密切 的 、 跨 部 门 的 关系 
来 集中 增加 股东 的 长 期 价值 。 适 合 于 实施 GSCF 框架 的 商业 环境 是 这 样 一 种 环境 ， 在 那里 
识别 、 建 立 并 保持 商业 关系 的 能 力 已 经 被 认为 是 一 种 竞争 优势 。 在 许多 公司 里 ， 管 理 层 已 
经 开始 认识 到 无 形 资产 公 产品 营销 中 的 重要 性 , 以 及 为 了 取得 成 功 所 必须 具备 的 互动 能 
沟通 能 力 以 及 持久 的 关系 。 

(2) 战略 对 接 。 每 一 个 GSCF 流程 都 是 直接 地 或 间接 地 通过 客户 关系 管理 流程 和 供应 
商 关系 管理 流程 将 整个 公司 战略 以 及 相应 的 部 门 战 略 实现 对 接 的 。 例 如 ， 制 造 过 程 管理 流 
程 首先 将 审查 公司 战略 、 制 造 战略 、 采 购 战略 、 行 销 战略 及 物流 战略 。 为 了 确保 上 述 对 接 
及 部 门 内 部 的 诸 项 活动 能 对 市 场 变化 做 出 及 时 、 正 确 的 反应 ， 在 各 流程 与 公司 战略 之 间 以 
及 在 各 流程 和 各 部 门 战略 之 间 建 立 连接 是 必要 的 。 

SCOR 流程 则 建立 在 运营 战略 之 上 。 尽 管 运营 战略 应 该 建立 在 公司 的 整体 战略 之 上 
并 与 其 他 各 部 门 的 战略 实现 对 接 。 但 是 ，SCOR 却 没有 明确 地 考虑 其 他 各 部 门 的 战略 。 这 















































>246 


es 供应 链 企业 组 织 结构 和 业务 流程 再 造 ”第 九 章 邻 





种 部 门 战略 与 公司 战略 之 间 的 割裂 将 会 危及 公司 范围 内 的 各 项 资源 的 对 接 。 对 那些 准备 采 
SCOR 框架 并 有 兴趣 最 大 限度 地 发 挥 该 框架 的 潜能 的 管理 人 员 来 说 ， 他 们 应 当 将 SCOR 
置 于 公司 整体 战略 之 中 。 这 将 有 助 于 对 资源 与 目标 对 接 ， 并 有 助 于 对 因 使 用 该 框架 而 得 出 
4 实施 建议 进行 优先 等 级 排序 。 
(3) 活动 范围 的 广度 。GSCEF 框架 涉猎 范围 其 广 ， 其 活动 包括 产品 开发 、 需 求 产 生 、 关 
系 管理 及 退货 规避 。 该 框架 的 核心 是 要 提供 一 种 能 够 使 供应 链 的 诸 关 系 保持 稳定 的 结构 
所 以 该 框架 要 为 所 有 那些 用 来 识别 、 开 发 并 维护 与 客户 和 供应 方 合作 的 主要 活动 指明 方向 。 
这 样 的 广度 也 正 是 为 何 各 部 门 的 参与 对 整个 GSCF 框架 的 实施 如 此 重要 的 原因 。 这 8 个 流 
程 所 涉及 的 活动 已 经 触及 管理 各 部 门 商务 活动 的 各 个 方面 。 相 比 之 下 ，SCOR 框架 所 涉及 
的 范围 是 有 局 限 性 的 。SCOR 框架 所 涵盖 的 活动 仅 局 限于 那些 生产 前 后 所 涉及 的 产品 流动 ， 
以 及 为 有 效 地 管理 这 些 流动 所 需要 的 各 项 计划 。 从 
(4) 跨 职能 参与 。 SCOR 和 GSCF 的 相似 之 处 在 于 两 者 均 提 倡 跨 职 能 参与 和 协作 ， 并 都 
认识 到 商业 流程 将 不 会 取代 公司 的 职能 部 门 。 然 而 ， A 涉及 的 职能 部 门 的 数 员 是 
不 相同 的 ， 所 涉及 的 职能 部 门 的 类 型 也 不 尽 相同 。， 亏 - 
因为 GSCF 框架 涉及 的 是 商业 行为 中 的 每 人 湖面 。 所 以 关键 的 事情 是 每 个 流程 小 组 
要 由 来 自 所 有 职能 部 门 的 代表 组 成 、 pe nw he den he 出 造 、 金 融 、 
采购 与 物流 。 管 理 小 组 成 员 将 提供 他 们 在 答 首 识 能 方面 的 知识 专长 ， 并 确保 任何 决定 都 
将 对 整个 公司 有 益 (图 9.9)。 然 而 在 一 个 跨 职 能 的 管理 团队 中 工作 是 极为 困难 的 。 由 于 存 
在 着 历史 悠久 的 “职能 简 仓 ",(Fantion Silo) 的 倾向 ， 对 于 管理 层 来 说 ， 要 想 成 立 一 个 具 
有 协作 精神 的 跨 职 能 部 门 的 管 团队 ， 并 使 其 具备 所 宕 的 各 项 职能 部 门 的 专长 ， 以 便 能 
成 功 地 为 其 供应 链 开发 并 实施 种 创新 举措 乎 是 水 可 能 的 。 高 层 管理 人 员 必须 对 远景 
目标 坚持 不 懈 ， 并 及 时 地 表彰 管理 团队 为 赢 ”GSCF 框架 所 必需 的 跨 职能 参与 而 采 
取 的 各 项 行 功 。;， 7、 下 
在 SCOR Fs 跨 职能 的 参与 主要 是 通过 三 个 职能 部 门 的 参与 来 完成 的 。 图 9.10 
给 出 了 每 个 职能 部 门 为 SCOR 的 各 个 流程 所 提供 的 输入 信息 。 仅 侧重 于 这 三 个 职能 部 门 
能 使 实施 SCOR 框架 变 得 更 为 简单 方便 ， 因 为 在 许多 公司 里 ， 与 这 3 个 职能 部 门 相关 的 
各 项 活动 在 某 种 程度 来 说 很 可 能 已 经 被 整合 到 整个 公司 的 组 织 结构 之 中 了 。 但 这 样 做 的 
代价 是 管理 层 将 在 没有 营销 、 财 务 及 研发 等 职能 部 门 提供 重要 信息 的 情况 下 去 试图 管理 
一 个 供应 链 。 这 种 有 局 限 性 的 部 门 参与 将 无 法 取得 预期 的 经 营业 绩 ， 甚 至 可 能 会 导致 某 
项 创新 建议 的 失败 。 
例如 ， 一 家 耐用 消费 品 的 制造 厂商 实施 了 一 个 能 在 全 美 各 地 在 24 一 48h 之 内 送 货 上 
门 的 快速 送 货 系 统 。 该 快速 送 货 系统 原本 是 设计 成 使 零售 商 能 在 拥有 较 少 库存 的 情况 下 
来 改善 客户 服务 水 平 的 。6 年 后 ， 该 公司 不 但 没有 降低 库存 水 平 ， 反 而 将 服务 承诺 降 到 了 
48 一 72h。 该 快速 送 货 系统 之 所 以 未 能 取得 预期 的 效果 ， 是 因为 营销 环节 一 直 在 为 客户 提 
供 某 种 能 够 使 客户 进行 批量 采购 的 激励 机 制 。 该 例子 清楚 地 表明 ， 如 果 不 将 各 个 接触 面 
都 管理 好 ， 供 应 链 创新 举措 所 能 带 来 的 正面 影响 将 会 被 前 弱 。 没 有 使 全 部 的 职能 部 门 参 
与 进来 是 有 代价 的 。 那 些 没 有 参与 的 职能 部 门将 有 可 能 蓄意 地 或 不 可 避免 地 削弱 创新 效 
果 。 使 用 GSCF 框架 会 增强 成 功 的 可 能 性 ， 因 为 所 有 的 职能 部 门 都 将 参与 该 创新 举措 的 
计划 与 实施 。 
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图 9.10 SCOR 框架 下 部 门 参与 
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(5) 流程 与 业绩 标杆 设置 。 标 杆 设置 这 一 概念 早已 引起 管理 人 员 及 科研 机 构 的 广泛 注 
意 。 大 多 数 人 认为 有 两 种 类 型 的 标杆 设置 方法 ， 即 业绩 标杆 设置 和 流程 标杆 设置 。 业 绩 标 
杆 设置 是 学 习 竞争 对 手 或 相似 行业 中 的 其 他 公司 是 如 何 完成 库存 周转 率 或 订单 执行 率 等 关 
键 运营 业绩 指标 的 。 而 流程 标杆 设置 则 是 关心 如 何 学 习 及 复制 这 些 最 佳 实践 的 例子 。SCOR 
和 GSCF 两 种 框架 采用 了 不 同 的 方式 来 衡量 供应 链 管 理 中 的 各 项 努力 是 如 何 被 用 来 创造 价 
值 的 。 
在 GSCF 框架 中 ,运营 指标 被 联系 到 企业 的 “经 济 增加 值 ”以 及 “客户 及 供应 商 赢利 ” 
上 来 。 因此。 成 功 地 实施 GSCF 框架 的 核心 是 识别 出 那些 因 企业 内 部 和 供应 链 上 其 他 成 员 
公司 所 完成 的 全 部 活动 而 给 收入 带 来 的 影响 。GSCEF 不 单单 可 以 被 用 来 衡量 成 本 的 降低 以 
及 资产 利用 率 的 提高 ， 它 还 可 被 用 来 识别 由 于 管理 客户 以 及 供应 商 合作 关系 而 带 来 的 收入 
影响 。 例 如 ， 邀 请 客户 参与 产品 开发 及 商业 化 流程 管理 将 会 缩短 功 品 投放 市 场 的 时 间 ， 并 
和 
由 于 SCOR 的 目标 是 提高 运营 效率 。 所 以 创造 价值 的 动 灿 侧重 于 降低 成 本 及 提高 资产 
利用 率 、 这 将 使 业绩 评估 工作 变 得 简单 ， 原 因 是 衡量 二 人 f 具 体 的 项 目 能 为 企业 节省 多 少 钱 
要 比 衡量 一 个 客户 群体 对 服务 改进 、 新 的 营销 方案 及 新 产品 所 做 出 的 反应 会 更 客观 一 些 。 
此 外 ， 在 企业 存在 着 大 量 的 低 效 运作 时 ， 降 低 成 未 的 各 项 措施 能 为 企业 节 和 省 大 量 的 开支 。 
然而 ， 当 效率 被 提高 到 一 定 水 平 之 后 ， 逐 步履 善 的 幅度 会 越 来 越 小 。 因 此 。 在 效率 水 平 低 
下 的 企业 中 ， 管 理 人 员 或 许 还 能 够 发 现 站 些 因 实施 SCOR 框架 所 能 带 来 的 较 大 幅度 的 ， 甚 
至 是 立竿见影 的 成 效 。 然 而 ， 对 于 那些 已 经 提高 了 企业 内 部 运营 效率 的 企业 管理 人 员 来 说 ， 
通过 侧重 于 管理 企业 外 部 的 关系 可 以 挖 气 更 多 的 价 俐 5-GSCF 框架 具备 了 同时 考虑 增加 收 
入 与 降低 成 本 的 优势 。 为 了 取得 长 期 的 财务 成 功 ， 窗 业 必须 侧重 于 提高 收入 。 
尽管 GSCF 和 SCOR 两 个 框架 均 侧重 于 在 供应 商 上 实施 路 部 门 的 商业 流程 ,但 是 GSCF 
框架 却 包含 了 更 多 的 东西 ， 原 因 是 所 有 的 业务 部 门 都 将 参与 管理 ， 而 且 包括 了 更 广泛 的 商 
业 活动 。 sy 

































































































































































在 当今 信息 化 的 时 代 ， 变 化 无 处 不 在 ， 面 对 日 益 残 酷 的 市 场 竞 争 以 及 不 稳定 的 市 场 需 
求 ， 原 有 的 企业 组 织 结构 已 不 能 适应 现在 的 市 场 环境 ， 企 业 需 要 对 自身 的 组 织 结构 及 业务 
流程 进行 变革 ， 并 结合 供应 链 管 理 的 特征 ， 从 供应 链 的 视角 来 把 握 企 业 业务 流程 重组 的 原 
则 、 基 本 思路 和 方法 。 

企业 组 织 结构 的 基本 类 型 分 为 直线 制 、 职 能 制 、 直 线 -职能 制 、 事 业 部 制 、 和 矩阵 制 等 结 
构 类 型 ， 并 向 着 组 织 结构 的 非 层级 化 、 扁 平 化 、 和 柔性 化 、 网 络 化 、 多 样 化 等 方向 发 展 ， 以 
使 企业 更 快 、 更 好 的 响应 并 满足 市 场 需求 ， 促 进 企业 的 快速 成 长 。 业 务 流程 再 造 是 以 业务 
流程 为 改造 对 象 和 中 心 、 以 关心 客户 的 需求 和 满意 度 为 目标 、 对 现 有 的 业务 流程 进行 再 思 
考 和 再 设计 ， 利 用 先进 的 制造 技术 、 信 息 技术 以 及 现代 化 的 管理 手段 ， 实 现 技 术 上 的 功能 
集成 和 管理 上 的 职能 集成 ， 从 而 打破 传统 的 职能 型 组 织 结构 ， 建 立 起 全 新 的 过 程 型 组 织 结 
构 ， 最 终 实 现 企 业经 营 在 成 本 、 质 量 、 服 务 和 速度 等 方面 的 巨大 改善 。 
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人 全 供应 链 管理 局 


企业 业务 流程 的 变化 主要 体现 在 企业 内 部 业务 的 变化 、 制 造 商 与 供应 商 之 间 的 业务 关 
系 的 变化 以 及 信息 处 理 技术 平台 的 变化 三 个 方面 。 两 种 供应 链 业 务 流程 管 
和 SCOR 均 侧 重 于 在 供应 商 上 实施 跨 部 门 的 商业 流程 ， 各 有 所 长 。 


© 
塌 关 刍 术语 


企业 流程 重组 Business Process Reengineering 

企业 业务 流程 工程 化 Business Process Engineering 
供应 链 运 作 参 考 模型 Supply-Chain Operations Reference-model 
关键 结果 领域 Key Result Area 











选择 ve 
1，SCOR 模型 从 ( 访 面 供应 甸 管理 流年 Ns 
A. plan、 fulfill、control、 RN 人 
B. plan、source、make、 deliVer\ je 
2， 关 于 业务 流程 再 造 描述 不 正确 的 是 )。 ;3 、 


A。 按 业务 流程 进行 组 织 变 革 ,YX 
B， 原 有 企业 业务 的 自动 化 -以 工 
C。 面向 供 成 链 枫 建 业 务 流程 。 RS 

下 列 对 平衡 计 分 卡 描述 不 正确 的 是 (过 )。 

经 营 评 价 结 全 








B， 主要 涉及 财务 、 客 户 、 内 部 流程 及 学 习 与 与 发 展 四 个 方面 
C. 将 长 期 目标 与 短期 目标 结 
D. 它 是 一 种 流程 改进 方法 
4. 在 物流 管理 组 织 结构 的 演变 中 ， 试 图 在 一 个 高 层 经 理 的 领导 下 ， 统 一 所 有 的 物流 功 
能 和 运作 ， 目 的 是 对 所 有 原材料 和 制 成 品 的 运输 和 存储 进行 战略 管理 ， 以 使 企业 产生 最 大 
利益 。 这 种 组 织 基本 上 是 属于 ( 。 )。 





A. 传统 物流 管理 组 织 结构 B. 简单 功能 集合 的 物流 组 织 形式 
C. 物流 功能 独立 的 组 织 形式 D. 一 体 化 物流 组 织 形式 
二 、 简 答题 


1. 平衡 计 分 卡 方法 的 特点 是 什么 ? 
2， 业务 流程 再 造 的 基本 思想 是 什么 ? 
3. 信息 化 与 流程 、 组 织 再 造 的 关系 是 什么 ? 


>250 


供应 链 企业 组 织 结构 和 业务 流程 再造 第 刀 章 仁 | 





己 案 例 分 析 


海尔 以 “市 场 链 ”为 纽带 的 业务 流程 再 造 


一 、 以 “市 场 链 ” 为 纽带 的 业务 流程 再 造 提出 背景 

以 信息 技术 、 网 络 技术 为 代表 的 高 新 技术 正 快速 把 企业 带 入 一 个 新 经 济 时 代 ， 企 业经 营 国际 化 、 全 
球 经 济 一 体 化 已 成 为 一 种 主流 趋势 。 在 这 种 形势 下 ,企业 只 有 满足 用 户 的 个 性 化 需求 ,才能 从 根本 上 赢 
得 “市 场 ”竞争 的 优势 。 这 就 要 求 企业 员工 的 素质 、 生 产能 力 、 布 局 、 组 织 结构 必须 适应 个 性 化 的 市 场 
要 求 。 个 性 化 不 是 一 名 空话 ,没有 与 个 性 化 需求 相 适 应 的 员工 创新 力 和 责任 心 的 提升 ,企业 就 谈 不 上 竞 
争 力 , 更 谈 不 上 与 国际 化 大 企业 的 竞争 , 而 解决 这 些 问题 的 根本 在 于 从 组 织 层次 上 必须 对 原 有 的 业务 流 
程 进 行 重新 设计 和 再 造 ， 提升 业务 流程 适应 市 场 的 速度 ,在 流程 上 与 国际 轨 ; 从 员工 层次 上 提升 责任 
Oe 











这 种 背景 下 提出 的 。 

二 、 以 “市 场 链 ” 为 纽带 的 业务 流程 再 造 的 内 涵 。 “/ 六 

1.“ 市 场 链 ” 与 业务 流程 再 造 的 含义 NS 

“市 场 链 ” 主 要 是 指 把 市 场 经 济 中 的 利益 调节 兴业 内 部 ， 在 集团 的 宏 现 调控 下 ， 把 企业 内 部 
的 上 下 流程 、 上 下 工序 和 疯 位 之 间 的 业务 关系 眶 原来 的 单纯 行政 机 制 转变 成 平等 的 买卖 关系 、 服务 关系 和 
次 约 关系 ， 通 过 这 些 关系 把 外 部 市 场 订 单 转变 系列 内 部 市 场 订单 ， 形 成 以 “订单 ”为 中 心 、 上 下 工序 
和 岗位 之 间 相互 咬合 、 自 行 调节 运行 的 业务 链 就 是 “市 场 链 "。 1 

“业务 流程 再 造 ”是 指 从 根本 士 寻 原 玉 的 业务 流程 做 彻 诡 人 把 直线 职能 型 的 结构 转变 成 平 
行 的 流程 网 络 结构 ， 它 强调 以 首 许 相 接 的 、 完 整 连贯 的 整 全 性 业务 流程 来 取代 过 去 的 被 各 种 职能 部 门 制 
的 、 不 易 看 见 也 难于 管理 的 彼 祥 三 流程 。 每 一 个 业务 流程 都 有 宣 接 服务 的 顾客 ; 领导 面 对 的 是 市 场 和 顾客 ， 
而 每 一 位 员工 同样 面 对 戎 市 场 和 顾客 ; 和 的 决策 自主 权 ; 每 一 个 业务 流程 的 经 营 效果 都 可 
以 用 货币 计算 ;你 化 的 产品 质量 、 成 本 和 周期 等 绩 数 指标 取得 了 显著 的 改善 。 

2， 以 “市 场 链 ”为 纽带 的 业务 流程 再 造 的 含义 

以 “市 场 链 ” 为 纽带 的 企业 业务 流程 再 造 是 指 把 “市 场 链 ” 和 业务 流程 再 造 有 机 集成 ， 以 索 酬 (S)、 
索赔 (S) 和 跳 六 (1) 为 手段 ,以 流程 再 造 为 核心 ,以 “订单 ”为 凭据 , 重新 整合 管理 资源 与 市 场 资源 , 在 OEC 
管理 平台 上 形成 每 一 个 人 (流程 ) 都 有 自己 的 顾客 、 每 一 个 人 (流程 ) 都 与 市 场 零 距离 、 每 一 个 人 (流程 ) 的 收入 
都 由 “市 场 ”来 支付 的 管理 运营 模式 。 

其 具体 有 以 下 几 个 特征 。 

(1) 以 SST 为 手段 。 所 谓 的 SST 是 指 索 酬 、 索 赔 、 跳 六 的 第 一 个 拼音 字母 的 缩写 ,其 中 跳 六 是 指 在 订 
单 履 行 的 过 程 当中 出 现 问题 时 ， 由 利益 相关 的 第 三 方 制约 并 解决 问题 。 再 造 后 形成 的 业务 流程 体系 通过 索 
酬 、 索 赔 和 跳 亲手 段 ， 形 成 业务 流程 “市 场 链 "， 在 每 一 流程 内 的 上 道 工序 岗位 与 下 道 工序 岗 通 过 索 而、 
索赔 和 跳 用 手段， 形成 岗位 之 间 的 “市 场 链 "。 

(2) 以 流程 再 造 为 核心 。 流 程 再 造 从 根本 上 对 原来 的 组 织 结构 进行 重新 设计 和 整合 ， 从 原来 直线 职能 
型 的 结构 转变 成 平行 的 流程 网 络 结构 ， 优 化 管理 资源 和 市 场 资源 的 配置 ， 实 现 组 织 结构 的 扁平 化 、 信 息 化 
和 网 络 化 ， 从 结构 层次 上 提高 企业 管理 系统 的 效率 和 和 柔性 。 

(3) 以 “订单 ”为 凭据 。 商 流 本 部 从 外 部 客户 获得 订单 开始 ， 以 完成 客户 订单 为 目标 ， 根 据 业务 流程 
顺序 分 解 成 一 系列 内 部 流程 “订单 "， 通 过 内 部 “订单 ”的 履行 达到 完成 终端 客户 的 订单 目标 ， 流 程 之 间 
以 “订单 ”为 储 据 ， 形 成 市 场 契 约 关系 。 

(4) 以 企业 文化 和 OEC 管理 为 平台 。OEC 管理 贯穿 企业 整个 内 部 市 场 链 ， 流 程 之 间 的 内 部 “订单 ” 
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履行 以 OEC 管理 为 保障 ， 通 过 索 酬 、 索 赔 和 跳闸 手段 ， 在 规定 的 时 间 、 地 点 、 和 条 件 下 迅速 完成 “订单 ” 
的 各 项 内 容 。 

(5) 以 追求 顾客 满意 度 最 大 化 为 目标 。 通过 “市 场 链 ”, 把 终端 客户 的 满意 度 无 差异 地 传递 给 每 一 个 
业务 流程 和 岗位 ， 使 每 一 个 流程 都 有 自己 的 直接 “顾客 "， 每 一 个 流程 都 与 “市 场 ” 零 距 离 。 流 程 的 工 
作 方式 是 针对 “顾客 ”的 要 求 “主动 做 ”而 不 是 “等 待 向 上 级 请 示 后 再 做 " ， 从 而 快速 满足 顾客 的 个 性 
化 要 求 。 

(6) 价值 分 配 市 场 化 。 再 造 后 所 有 的 业务 流程 与 岗位 的 收益 不 再 是 大 锅 饭 , 而 是 全 部 由 自己 服务 的 “ 顾 
客 ” 来 支付 。 

三 、 以 市 场 链 为 纽带 的 企业 流程 再 造 的 主要 内 容 与 做 法 

人 构建 内 部 业务 流程 及 其 经 营 关系 

.集团 内 部 的 核心 流程 和 支持 流程 的 建立 

组 织 结构 调整 以 前 , 海尔 集团 为 传统 的 事业 本 部 制 结构 ,集团 下 设 6 人 本 部 ,每 个 本 部 根据 具体 
的 产品 不 同 分 设 产品 事业 部 ,各 事业 部 内 分 别 设 有 资材 、 规 划 、 So 4 售 、 法 律 、 科 研 、 质 管 、 
文化 、 设 备 、 检 验 等 职能 处 室 。 同 时 集团 下 设 规划 、 财 务 、 A 销 、 技 术 、 文 化 、 保 卫 八 大 职 























能 中 心 , 它 和 事业 部 下 属 的 职能 处 室 是 传统 的 行政 关系 ; 产品 业 部 是 行政 隶属 关系 ; 产品 事业 部 
是 独立 核算 单位 ， 它 和 下 属 职能 处 室 是 行政 隶属 关系 。 ee 集团 是 投资 决策 中 心 ， 本 部 是 
经 营 决 策 中 心 ， 事业 部 是 利润 中 心 ， 0 质量 中 心 。 这 样 形成 的 业务 流程 是 纵向 一 体 
化 的 结构 。 

海尔 集团 根据 国际 化 发 展 思路 对 原来 的 ma 机 构 进行 战略 性 调整 : 第 一 步 把 原来 分 属于 
每 个 事业 部 的 财务 、 采 购 、 销 售 业务 全 部 分 离 出 来 ， 整 合成 独立 名 人 物流 推进 本 部 、 资 





























金 流 推进 本 部 ， 实 行 全 集团 范围 内 统 半 营销 、 统 一 采购 于 步 把 集团 原来 的 职能 管理 资源 进 
行 整 合 ， 如 人力 资源 开发 、 We 信息 管理 、 保卫 等 职能 管理 部 门 全 部 从 各 个 





事业 本 部 分 离 出 来 ， 以 集团 中 心 为 主体 ， a 多 人 第 三 步 把 这 些 专业 化 的 流 

程 体系 通过 “市 场 链 写 RE 设计 索 酬 、 Pe 稚 。 整合 后 集团 形成 直接 面 对 市 场 的 、 完 整 的 

物流 、 pi No 程 休 和 资金 流 、 技术 质 车 芋 ~ 人 力克 设备 管理 等 支持 流程 体系 。 经 过 对 原 有 
事业 





的 职能 结构 和 重新 设计 ， 把 原来 的 职能 型 的 结 吉 构 转变 成 流程 型 网 络 结构 ,垂直 业务 结构 转变 成 水 
平 业务 流程 ， 形成 横向 网 络 化 的 新 业务 流程 。 这 种 结构 实现 了 企业 内 部 和 外 部 网 络 相连 ， 使 企业 形成 一 个 
开放 的 而 不 是 封闭 的 系统 ,这 个 开放 的 系统 通过 整合 各 方面 的 资源 来 达到 满足 用 户 需 求 的 目的 , 从 而 实现 
与 用 户 零 距离 。 

2， 核心 流程 和 支持 流程 内 部 的 流程 的 建立 

核心 流程 内 部 的 流程 建立 (以 商 流 为 例 进行 说 明 ): 

商 流 内 部 建立 企划 部 、 市 场 资源 部 、 广 告 部 和 全 国 各 地 工 贸 公 司 。 全 国 各 地 工 贸 公 司 设 产品 线 和 区 
域 线 。 这 样 商 流 内 部 便 形成 以 产品 线 、 市 场 资源 部 、 区 域 线 为 核心 流程 ， 以 企划 部 和 广告 部 为 支持 流程 
的 横向 网 络 化 结构 。 在 商 流 的 核心 流程 当中 产品 线 主要 负责 市 场 “ 订 单 ”的 获得 和 产品 的 直销 工作 ; 市 
场 资源 部 主要 负责 营销 渠道 的 建设 和 管理 ， 区 域 线 主 要 负责 商业 单位 “订单 ”执行 及 回 款 的 控制 。 在 商 
流 的 支持 流程 中 ,企划 部 主要 负责 “订单 ”的 分 解 及 商 流 的 总 体 规划 ; 广告 部 主要 负责 集团 广告 的 策划 
和 媒体 管理 。 

支持 流程 内 部 子 流程 的 建立 : (以 人 力 资源 开发 中 心 为 例 进行 说 明 ) 

人 力 资源 开发 中 心 内 部 设立 生产 效率 组 、 市 场 效率 组 、 培 训 部 。 这样 人 力 资源 开发 中 心 内 部 形成 以 生 
产 效率 组 和 市 场 效 率 组 为 核心 流程 ， 以 培训 部 和 中 心 人 力主 管 为 支持 流程 的 内 部 业务 流程 为 例 说 明 。 生 产 
效率 组 长 和 市 场 效率 组 长 分 别 通 过 现状 的 调查 研究 ， 从 “市 场 ”( 生 产 效率 组 的 “市 场 ” 指 各 产品 事业 部 ， 
市 场 效率 组 的 “市 场 ” 指 商 流 、 物 流 、 资 金 流 ) 获 得 需要 提高 效率 的 订单 ， 将 订单 传递 给 人 力主 管 和 人 事 、 
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分 配 、 用 工 、 培 训 管 理 员 ， 由 他 们 操作 完成 订单 ， 满 足 顾客 需求 ， 从 而 获得 报酬 ， 这 样 就 形成 人 力 资源 开 
发 中 心 的 核心 流程 。 在 核心 流程 的 业务 操作 过 程 当中 ， 人 力主 管 、 分 配 管理 员 、 用 工 保险 管理 员 、 人 事 管 
理 员 要 分 别 从 中 心 主管 (包括 中 心 效率 主管 、 分 配 主管 、 用 工 保险 主管 、 和 人 事主 管 ) 获 得 信息 、 政 策 及 平 
台 等 方面 的 支持 ; 培训 管理 员 需 要 从 培训 部 获得 培训 课题 、 教 材 、 设 备 等 方面 的 支持 ， 这 样 就 形成 了 中 心 
主管 和 培训 部 为 主 的 支持 流程 。 

3. 流程 的 岗位 负债 经 营 机 制 的 确立 

海尔 提出 了 负债 经 营 方式 。 负 债 经 营 的 过 程 首先 确定 负债 资源 ,建立 负债 经 营 计算 平台 ,对 比 国际 先 
进 水 平 、 本 企业 上 一 年 度 最 高 水 平 ， 确 定 资源 增值 的 目标 。 通 过 竞标 的 形式 确定 经 营 自我 的 创新 主体 , 然 
后 创新 主体 与 下 一 流程 签订 负债 经 营 合同 ， 明 确 SST 标准 ， 创 新 主体 利用 创新 的 工作 方式 去 经 营 负债 资 
源 ， 最 后 达到 资源 增值 的 目标 。 负 债 经 营 思想 可 以 用 图 9.11 表示 。 












































图 9.11 市 场 链 负债 经 营 图 


4， 建立 内 部 价格 体系 

以 下 仅 列举 几 个 主要 流程 之 间 的 内 部 价格 体系 的 建立 ， 其 他 流程 之 间 价 格 体系 雷同 。 

产品 事业 部 与 商 流 的 价格 体系 是 根据 整合 前 产品 事业 部 的 销售 费用 占 销售 额 的 比例 作为 基数 (以 后 根 
据 上 年 度 的 销售 费用 作为 基数 )， 以 此 为 标准 ， 双 方 通过 协商 确定 新 的 折扣 比例 ， 核 算出 商 流 从 事业 部 采 
购 价 ， 即 采购 价 = 产品 市 场 价格 x(1- 折 扣 比 例 )。 

产品 事业 部 与 物流 的 价格 体系 是 根据 整合 前 产品 事业 部 每 批 次 采购 物品 所 需 的 采购 费用 作为 基数 (以 
后 根据 上 年 度 的 采购 费用 作为 基数 )， 以 此 为 标准 ， 双 方 通过 协商 确定 新 的 折扣 比例 ， 核 算出 事业 部 从 物 
流 的 采购 价 ， 即 采购 价 = 物 流 采购 价 x(1+ 折 扣 比 例 )。 

人 力 资源 中 心 与 产品 事业 部 的 内 部 价格 体系 是 根据 由 于 人 力 资源 中 心 的 服务 而 提高 生产 效率 从 而 降 
低 的 成 本 作为 基数 ， 双 方 经 过 协商 确定 一 个 比例 和 基数 相 乘 得 出 的 数额 ， 作 为 人 力 资源 中 心 应 得 的 报酬 。 

研发 中 心 与 产品 事业 部 的 内 部 价格 体系 是 根据 研发 的 新 产品 带 来 的 新 增 利润 作为 基数 , 然后 双方 经 过 
协商 确定 一 个 比例 和 基数 相 乘 得 出 的 数额 作为 研发 公司 应 得 的 报酬 。 

5. 建立 流程 (岗位 ) 的 业绩 评价 体系 和 价值 分 配 体系 一 一 “市 场 ”工资 模式 

流程 再 造 前 后 业绩 评价 和 分 配 体系 截然 不 同 ， 以 海外 出 口 举例 如 图 9.12 所 示 。 
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9.12 ”原来 分 配 体系 


我 们 假设 100 万 元 的 订单 计划 ， 对 应 酬劳 为 100 Amn bt 
价 体系 和 价值 分 配 体系 的 变化 。 六 
假设 完成 100 万 元 订单 的 三 个 流程 市 场 经 理 、 备 货 经 理 、 pe 分 别 占 工 作 的 50%、30%、20%( 此 


A 


Sat anes so ae nl Ne 方案 中 各 岗位 之 间 的 计 效 货 点 数 关系 
确定 )。 市 场 经 理 从 市 场 获得 了 100 万 的 订单 把 订单 转化 刘 痊 经 理 ; 备货 经 理 根据 订单 计划 完成 100 万 
的 备货 ; 但 是 商务 经 理 却 由 于 自己 的 原因 只 完成 器 的 订单 出 运 。 

在 整合 前 三 人 的 收入 分 别 为 : 市 场 经 NA %=50 元 ; 备货 经 理 100 元 x30%=30 元 ; 商务 经 理 
85 元 x20%=17 元 。 合 计 企业 支出 97 元 NS 根据 100 万 元 订单 对 应 100 元 的 关系 ,根据 实际 市 场 效 
果 企业 只 应 该 支付 85 元 的 工资 ， 也 就 是 i SY 在 这 种 评价 体系 和 分 柄 体系 下 多 支出 12 元 的 工资 

在 整合 后 ， 三 者 成 为 一 种 “购买 "关系 ， 即 市 场 经 理 向 答 100 万 元 的 订单 ， 备 货 经 理应 该 
支付 市 场 经 理 酬 劳 50 元 ; 经 理 疝 商务 经 理 提供 100 2 物 ， 商 务 经 理应 该 支付 备货 经 理 100 万 
元 的 货物 可 获得 100 元 的 酬劳 ， 很 据 以 上 的 关系 ， 商 务 经 理 实际 出 运 85 万 元 货物 ， 应 该 获得 85 元 酬劳 ， 
用 来 “购买 ” 备货 经 理 ,100 态 元 的 货物 用 掉 80 乱 滨 际 得 酬劳 5 元 ; 备货 经 理 得 到 80 元 酬劳 ， 用 来 购 
买 市 场 经 理 的 ep 50 元 ， 备 货 经 理 实际 得 到 30 元 ; 市 场 经 理 得 到 50 元 酬劳 。 这 些 酬 劳 的 
关系 可 简单 用 图 9.13 所 示 。 





商务 经 理 获得 的 
4 85 元 酬劳 ， 其 中 
pa 徐 拿 出 80 元 用 来 
作为 当初 购买 市 | | 支付 当初 购买 备 

| 货 经 理 100 万 元 











市 场 经 理 场 经 理 100 万 元 订单 的 产品 ， 疝 根据 实际 产生 






































支付 85 元 酬劳 
市 场 效果 
图 9.13 酬劳 示意 图 
6. 以 OEC 作为 业务 流程 的 基础 管理 
OEC 管理 是 海尔 集团 业务 流程 再 造 的 一 个 主要 平台 ， 无 论 是 流程 管理 ， 还 是 岗位 管理 ， 无 论 是 负债 
经 营 ,还 是 市 场 链 ， 都 是 以 OEC 为 基础 和 保障 的 。OEC 的 核心 是 体现 在 每 一 个 岗位 、 每 一 流程 都 有 一 个 
3E 卡 。 总 之 上 述 六 个 方面 的 实施 都 离 不 开 OEC 管理 。 
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(二 ) 支持 流程 与 核心 流程 的 整合 

1. 支持 流程 与 核心 流程 的 整合 

支持 流程 必须 要 向 核心 流程 提供 信息 、 服 务 和 有 效 的 指导 , 核心 流程 才能 在 外 部 市 场 上 取得 更 好 的 销 
售 成 绩 ， 才 能 据 此 付费 给 支持 流程 ， 两 个 流程 之 间 的 关系 是 相互 支持 、 相 互 制约 、 互 为 “市 场 "。 它 们 之 
间 的 关系 是 契约 关系 。 

业务 流程 再 造 前 后 职能 管理 业务 发 生 了 一 系列 变化 , 职能 部 门 过 去 主要 是 行使 管理 职能 , 整合 后 职能 
部 门 变 成 独立 核算 的 服务 型 公司 ， 主 要 是 行使 服务 职能 。 只 有 被 服务 单位 对 服务 效果 认可 了 ,才能 从 被 服 
务 单位 获得 报酬 。 以 人 力 资源 部 门 为 例 ， 如 表 9.2 所 示 。 





表 9.2 人 力 资源 开发 中 心 和 技术 中 心 流程 整合 前 后 的 对 比 

























供 劳动 人 事 管理 、 效 率 
动人 事 管理 过 程 中 出 现 的 





职能 指导 、 监 控 作用 : 发 现 | 职能 服务 作用 : 为 各 

Ff 纠正 各 单位 劳动 人 事 管理 | 提高 等 服务 ， 各 : ne 
程 中 出 现 的 问题 问题 是 本 部 门 内 部 的 

(D 负责 各 单位 的 劳动 人 事 


职能 














ee 管理 总 体 指导 政策 的 制订 ; 

(2) 监控 指导 各 单位 进行 劳 
ww 训 。| 动 人 事 管理 ， 发 现 管理 过 动人 事 管理 工作 , 如 果 管理 中 出 现 
thi . 0 

问题 责任 在 事业 


N 
- 培 


部 ; 》 
6) 人 折扣 叶 让 


训 工作 了 


2， 外 部 市 演 呈 部 流程 的 束 合 

海尔 集团 在 1]999 年 分 别 成 立 了 物流 本 部 和 商 流 本 部 就 是 为 了 最 大 限度 地 整合 市 场 资源 ， 大 幅度 降低 
运营 成 本 ， 取 得 整合 的 集成 效益 。 其 中 最 主要 的 部 分 ， 一 是 物流 与 分 供 方 的 “市 场 链 ”整合 ， 纳入 国际 化 
供应 商 ， 实 施 全 球 化 规模 采购 ， 借 力 整 合 邮政 配送 网 络 ; 二 是 商 流 与 销售 渠道 的 “市 场 链 ” 整 合 ， 海 尔 集 
团 提出 了 “商家 设计 ， 海 尔 制造 ”的 与 市 场 零 距离 营销 模式 。 

(1) 物流 与 分 供 方 的 整合 机 制 一 一 以 时 间 消 灭 空间 。 第 一 步 就 是 整合 采购 ， 将 集团 的 所 有 事业 部 的 物 
资 集中 采购 ， 通 过 规模 优势 ， 纳 入 国际 化 的 供应 商 ， 在 全 球 范围 内 采购 质 优 价 廉 的 零 部 件 ， 既 降低 了 产品 
成 本 和 提高 了 产品 的 竞争 力 , 又 保持 了 产品 质量 的 一 致 性 。 有 的 分 供 方 还 直接 参与 海尔 的 产品 设计 ,通过 
与 国际 化 分 供 方 建立 起 密切 合作 的 伙伴 关系 ,实现 了 采购 JIT。 同 时 在 内 部 实施 了 ERP 管理 系统 ， 通 过 以 
ERP 为 后 台 的 B2B 网 上 采购 与 网 上 招标 、 网 上 支付 ， 实 现 了 集团 内 部 生产 、 库 存 、 销 售 、 财 务 、 人 力 资 
源 与 外 部 供应 商 和 分 销 商 信息 的 共享 与 共同 计划 ， 最 大 限度 地 缩短 了 采购 周期 。 在 储 运 方面 ， 统 一 运输 ， 
优化 运输 网 络 ， 通 过 SST 机 制 整合 邮政 的 配送 网 络 ， 为 零 距离 销售 提供 了 保证 。 在 生产 物资 配送 方面 ， 
实施 JIT 送料 ， 加 快 了 库存 资金 的 周转 速度 ， 减 少 了 呆 灌 物 资 。 

(2) 商 流 与 销售 渠道 的 “市 场 链 ”整合 一 一 以 空间 消灭 时 间 。 海 尔 商 流 在 内 部 业务 流程 整合 的 基础 上 ， 
形成 了 海尔 能 满足 用 户 个 性 化 需求 的 开发 设计 系统 、 柔 性 制造 系统 、 能 使 信息 增值 的 电子 商务 系统 ,提出 
了 基于 电子 商务 平台 的 “商家 设计 , 海尔 制造 ”的 与 市 场 零 距离 的 营销 模式 ,最 大 限度 地 整合 了 企业 外 部 
市 场 资 源 。 这 种 “商家 设计 、 海 尔 制造 ”的 营销 模式 实质 上 就 是 海尔 商 流 充分 整合 营销 渠道 的 市 场 优势 和 
了 解 顾客 的 优势 ， 把 渠道 的 这 种 优势 通过 “市 场 链 ”的 整合 无 差异 的 传递 到 海尔 ， 实 现 海尔 与 市 场 的 零 距 
离 销售 。2000 年 3 月 10 日 海尔 在 家 电 企业 中 率先 推出 电子 商务 开放 式 交 易 平台 , 2000 年 4 月 18 日 , B2B 
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采购 、B2C 系统 对 外 试 运行 ， 并 于 2000 年 6 月 正式 运行 。 海 尔 利用 “一 名 两 网 ”( 名 牌 、 配 送 网 络 、 支 付 
网 络 ) 的 优势 开展 的 B2C 业务 , 一 期 推出 13 个 门类 456 种 产品 在 网 上 直接 销售 ， 除 此 之 外 , 在 海尔 的 网 站 
上 最 大 特色 就 是 面 对 用 户 的 四 大 模块 : 个 性 化 定制 、 产 品 智能 导购 、 新 产品 在 线 预定 、 用 户 设计 建议 。 这 
些 模块 为 用 户 提供 了 独到 的 信息 服务 ， 并 使 网 站 真正 成 为 海尔 与 用 户 保持 零 距 离 的 平台 








1. 企业 业务 流程 重组 的 基本 含义 是 什么 ? 

2. 企业 业务 流程 重组 有 哪些 基本 原则 ? 

3， 供 应 链 管理 与 业务 流程 重组 有 什么 关系 ? 

4， 供应 链 管理 环境 下 企业 业务 流程 重组 的 实施 过 程 主要 有 哪些 步 又? 
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第 十 章 ”供应 链 绩效 评价 


【学 习 目 标 】 












~ 原则 和 基本 内 容 ; 


9 建 方法 ; 
价 模型 


©@ 供应 链 管理 本 


【知识 架构 】 
































供应 商 绩效 
评价 指标 










绩效 评价 
指标 体系 








核心 企业 绩 
效 评价 指标 


分 销 商 绩效 


评价 指标 | \S N 







somite 的 真正 意 


时 上 工 而 且 = 壤 名 天 fe, erg 作 愉 快 。 身 为 老板 的 狮子 一 直 
和 ; 作 而 外 用 监督 。 i Re 产 效率 是 这 么 的 好 ， 
如 有 人 监督 她 的 生产 更 好 才 对 ， "> 经 验 的 蜂 螂 作为 监督 员 , 暗 螂 以 撰写 优良 
报告 而 著称 。 
暗 螂 的 第 1 立 打卡 计时 系统 。 > -个 秘书 帮 他 键入 报告 。 他 招 慕 了 蜂 蛛 替 他 管理 档 
案 和 监听 电话 妨 螂 的 报告 非常 高 兴 , 并 要 求 他 用 图 表 来 分 析 生产 效率 和 变化 趋势 ,以便 他 在 董 
事 会 上 做 汇报 。 因 此 螃 螂 必须 买 一 台新 的 电脑 和 打印 机 ， 并 招募 苍蝇 来 管理 咨询 部 门 。 
曾经 很 有 生产 效率 和 积极 性 的 蚂蚁 , 恨 透 了 这 些 人 议 。 狮 子 做 出 决 
定 应 该 是 提名 蚂蚁 工作 部 门 负责 人 的 时 候 了 。 这 个 职位 被 赋予 了 蝉 。 蝉 的 第 一 是 为 办 公 室 新 买 了 
a et 
助理 帮助 他 处 理 文件 和 预算 控制 优化 计划 。 蚂 蚁 工作 的 部 门 现在 是 一 个 哀伤 的 地 方 , 不 再 有 人 会 笑 , 而 
且 大 家 都 变 得 很 抓 狂 。 
于 是 , 暗 说 服 狮子 开始 进行 组 织 氛围 调查 的 绝对 必要 性 。 在 检查 了 蝉 的 部 门 运 作 费 用 后 ,狮子 发 现 
生产 效率 大 大 下 降 。 于 是 他 决定 招募 有 名 望 和 眼界 的 顾问 猫头鹰 来 执行 稽核 工作 并 建立 解决 之 道 。 猫 头 
磨 在 部 门 待 了 三 个 月 之 后 产生 一 份 调查 报告 ， 结 论 是 : 部 门人 员 过 多 。 
于 是 狮子 决定 进行 裁员 。 当 然 首选 就 是 小 蚂 蚊 ， 因 为 他 进度 缓慢 而 且 态度 消极 。 
(资料 来 源 : http://doc.vsharing.com) 











第 一 节 ”供应 链 绩效 评价 概述 


任何 管理 工作 都 要 通过 对 该 工作 产生 的 效果 进行 度量 和 评价 ， 以 此 判断 这 项 工作 的 绩 
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效 及 其 存在 的 问题 。21 世纪 的 竞争 是 供应 链 与 供应 链 之 间 的 竞争 ， 因 此 供应 链 绩效 成 为 关 
键 。 而 供应 链 总 体 绩效 评价 既是 判别 供应 链 有 效 性 的 基本 手段 ， 也 是 供应 链 绩效 改进 的 基 
本 前 提 。 


、 绩 效 评价 的 概念 及 特点 


.绩效 评价 的 概念 

绩效 是 对 个 人 和 组 织 行为 产生 结果 的 一 个 考评 指标 的 系统 。 绩 是 指 成 绩 ， 效 是 指 效果 ， 
绩效 就 是 一 个 行为 最 后 产生 的 成 绩 和 效果 的 总 评 。 

绩效 评价 (Performance Evaluation) 是 指 运用 一 定 的 技术 方法 ， 采 用 特定 的 指标 体系 ， 依 
据 统一 的 评价 标准 ， 按 照 一 定 的 程序 ， 通 过 定量 、 定 性 对 比分 析 ， 对 业绩 和 效益 做 出 客观 、 
标准 的 综合 判断 ， 真 实 反映 现实 状况 ， 预 测 未 来 发 展 前 景 的 管理 榨 制 系统 。 

绩效 评价 的 过 程 主要 包括 绩效 指标 定义 、 分 析 和 报告 x 4 改进 : 三 个 部 分 ， 三 个 阶 
段 循环 往复 ， 不 断 提 高 。 绩 效 评 价 模型 如 图 10.1 所 示 。 3 

绩效 评价 的 目的 主要 有 两 个 ，- -是 判断 各 方案 是 
达到 了 各 项 预定 目标 ， 能 否 在 满足 各 种 内 外 约束 汉 和 下 
实现 系统 的 预定 目标 ， 二 是 按照 预定 十 指标 体 天 评 册 参评 
方案 的 优 劣 ， 做 好 决策 支持 ， 为 进行 最 优 决策 ， 选择 好 


























方案 服务 。 供 应 链 绩 效 评价 应 围绕 供应 全 过 统 来 进行。 介 和 改进 衡量 指标 定义 
具体 来 说 ， 绩 焉 效 评价 包括 以 下 /人 个 步 又。 次 
(1) 建立 绩效 评价 体系 ,< x 
QQ) 选择 评价 指标 集 一 x 
(3) ds 
(4) 确定 评价 方 分 析 和 报告 
(5) 测量 侨 队 绩效， 撰写 评价 报告 。 图 10.1 绩效 评价 模型 


(6) 根据 评价 建议 对 评价 对 象 进行 改进 。 

2. 供应 链 绩效 评价 的 特点 

根据 供应 链 管 理 运行 机 制 的 基本 特征 和 目的 ， 供 应 链 绩效 评价 指标 应 该 能 够 恰当 地 反 
映 供应 链 整体 运营 状况 以 及 上 下 节点 企业 之 间 的 运营 关系 ， 而 不 是 孤立 地 评价 某 个 供应 商 
的 运营 情况 。 对 于 供应 链 上 的 某 个 供应 商 来 说 ， 该 供应 商 所 提供 的 某 种 原材料 价格 很 低 ， 
如 果 孤 立地 对 这 一 供应 商 进行 评价 ， 就 会 认为 该 供应 商 的 运行 绩效 较 好 。 如 果 其 下 游 节 点 
企业 仅仅 考虑 原材料 价格 这 一 指标 ， 而 不 考虑 原材料 的 加 工 性 能 ， 就 会 选择 该 供应 商 所 提 
供 的 原材料 ， 而 这 种 原材料 的 加 工 性 能 不 能 满足 该 节点 企业 生产 工艺 要 求 ， 势 必要 增加 生 
产 成 本 ， 从 而 使 采购 这 种 低 价 格 原材料 所 节约 的 成 本 被 后 续 生 产 增加 的 生产 成 本 所 抵消 。 
所 以 ， 评 价 供应 链 运行 绩效 的 指标 ， 不 仅 要 评价 该 节点 企业 (或 供应 商 ) 的 运营 绩效 ， 而 且 
还 要 考虑 该 节点 企业 (或 供应 商 ) 的 运营 绩效 对 其 相 邻 节点 企业 或 整个 供应 链 的 影响 。 

现行 企业 绩效 评价 主要 是 基于 部 门 职能 的 绩效 评价 ， 不 适用 于 对 供应 链 运 营 绩效 的 评 
价 。 供 应 链 绩效 评价 是 基于 业务 流程 的 绩效 评价 。 基 于 职能 的 绩效 评价 指标 和 基于 供应 链 
业务 流程 的 绩效 评价 指标 的 构成 情况 分 别 如 图 10.2 和 图 10.3 所 示 。 
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二 、 供 






* 库存 水 平 
* 库存 周转 时 间 
. 库 a 


积 





。 循环 期 。 循 。 循 环 期 
。 准 时 交 货 *。 交 货 可 靠 性 。 订 单 完 情况 
“产品 质量 “产品 质量 
103 基于 供应 链 业务 流程 的 绩效 评价 指标 示意 图 
应 链 绩效 评价 的 作用 及 原则 AR 
， 供 应 链 绩效 评价 的 作用 XX 


为 了 能 够 评价 供应 链 的 运营 给 企 业 臣 体 带 来 的 效益 ， 就 得 对 供应 链 的 运营 状况 进行 必 


要 的 度量 ， tills 
理 中 主要 有 以 下 作用 。 





(1) 
的 不 公 
(2) 
管理 的 合 


"Rf 抽 交 进 生 污 的 : 供应 链 绩效 评价 在 供应 链 管 
> 


We 具 奉 统一 -更 参 有 体系 省 消除 和 请 四 于 主观 因素 








正 、 不 全 面 、 不 客观 现象 。 








有 利于 及 时 发 现 供应 链 运作 过 程 中 存在 的 问题 为 供应 链 





;理性 和 可 行 性 提供 依据 。 从 


(3) 通过 供应 链 绩效 评价 ， 有 利于 帮助 供应 链 节 点 企业 树立 正确 的 价值 观 和 行为 取向 ， 
尽 可 能 减少 供应 链 总 成 本 。 
(4) 通过 供应 链 绩效 评价 ， 有 利于 监督 和 控制 供应 链 运营 的 效率 ， 充 分 发 挥 供应 链 管 








理 的 作 








行 评价 。 


供应 链 绩效 评价 的 最 终 目 的 不 仅 是 要 获得 企业 或 供应 链 的 运营 状况 ， 更 如 


总 之 ， 供 应 链 绩效 评价 是 对 供应 链 整 体 运营 状 况 和 供应 链 节点 企业 之 间 的 运营 关系 进 








优化 企 
2. 


此 或 供应 链 的 业务 流程 ， 它 为 供应 链 管 理 体系 的 优化 提供 了 科学 的 依据 。 
供应 链 绩效 评价 的 原则 





要 的 是 


反映 供应 链 绩 效 的 评价 指标 有 其 自身 的 特点 。 其 内 容 比 现行 的 企业 评价 指标 更 广泛 ， 
它 不 仅仅 代替 财务 数据 ， 同 时 ， 还 提出 一 些 方法 来 测定 供应 链 的 上 游 企业 是 否 有 能 力 及 时 


满足 下 游 企业 或 市 场 的 需求 。 还 应 该 考查 整个 供应 链 的 运营 情况 ， 在 实际 操作 中 ， 





立 能 有 效 评价 供应 链 绩 效 的 指标 体系 ， 应 遵循 以 下 原则 。 


(1) 
(2) 
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应 突出 重点 ， 要 对 关键 绩效 指标 进行 重点 分 析 。 
应 采用 能 反映 整个 供应 链 业 务 流 程 的 绩效 指标 体系 。 


























为 了 建 


供应 链 绩效 评价 “第 十 章 全 





(3) 要 能 反映 整个 供应 链 的 运营 情况 ， 而 不 是 仅仅 反映 单个 节点 企业 的 运营 情况 。 


(4) 应 尽 可 能 采用 实时 分 析 
时 运营 的 信息 上 去 ， 因 


与 评价 的 方法 ， 








要 把 绩效 度量 范围 














为 这 要 比 仅 做 事后 分 析 要 有 价值 得 多 。 


扩大 到 能 











(5) 在 衡量 供应 链 绩效 时 ， 要 采用 能 
价 指标 ， 把 评价 的 对 象 扩大 到 供应 链 











利益 和 远 期 利益 的 统一 。 
三 、 供 应 链 绩效 评价 的 内 容 


1. 内 部 绩效 评价 


内 部 绩效 的 评价 主要 是 对 供应 链 中 的 企业 内 
@@ 完 成 特定 运营 目标 所 发 生 的 成 本 。 SU 
能 力 。 由 于 难以 定量 的 衡量 ， 一 ee 
图 产品 的 投入 与 产 出 之 Mis 
回 质量 评价 ， 主要 用 以 确定 供应 链 外 业 


反映 供应 商 、 制 造 商 以 及 用 
上 的 相关 企业 。 
(6) 为 供应 链 伙 伴 在 平衡 的 机 制 上 进行 实际 的 操作 提供 依据 ， 实 现 各 节点 企业 间 











反映 供应 链 实 


户 之 间 关系 的 绩效 评 


近期 


























衡量 物流 运作 的 质量 。 完 美 讨 货 关 ; 关注 的 是 整体 
x 


et et 
3 i 非 单 - 





想 的 绩效 。 x 
2. 绩效 评价 2 人 | 了 
《<— ky 
外 部 绩效 评价 主 记 是 对 供应 链 上 的 企业 之 间 运 
程度 。 主 要 通过 从 








量 ， 一 般 以 询问 关于 供应 链 企 业 与 竞争 者 的 绩效 入 手 ， 如 可 靠 性 、 订 发 货 周 
问题 的 解决 和 产品 的 支撑 等 指标 作为 补充 。 包 最 佳 实施 基准 。 
效 评价 。 最 佳 的 实施 基准 集中 在 对 比 组 织 指标 上 的 实施 和 程序 。 越 来 越 多 的 供应 链 企 业 应 
最 佳 实施 基准 ， 将 它 作 为 企业 运行 与 相关 行业 或 者 非 相 关 行 业 的 竞争 对 手 或 最 佳 企业 比 
要 的 战略 领域 将 基准 作为 检验 供应 链 运 营 的 








性 、 




















较 的 一 种 技术 ， 特 别 是 一 些 核心 企业 通常 在 如 
工具 。 

3. 供应 链 整体 绩效 评价 

供应 链 整体 绩效 评价 主要 包括 以 下 内 容 。 











并 面 : 内 
评价 。 水 
KK 
A 主要 评价 内 容 包括 : 
业 满足 用 户 或 下 游 企业 需要 的 相对 





、 服 务 反 馈 周 期 等 指标 作为 补充 指标 。 
业 设 施 和 设备 的 资产 及 流动 资本 的 使 用 情况 。 
常 根据 “完美 订货 ” 


-功能 ， 它 代表 着 理 


营 状况 的 评价 ， 主 要 包括 :中 用 户 满意 
业 和 行业 组 织 调查 或 者 系统 的 订货 跟踪 实现 ， 由 于 难以 精确 地 定量 性 衡 





期 、 信 息 的 可 
主要 用 于 衡量 综合 绩 








(1) 评价 供应 链 成 本 ， 与 内 部 绩效 评价 中 以 完成 特定 运营 目 
供应 链 整 体 绩效 评价 中 的 成 本 是 总 成 本 , 显然 供应 链 整 体 所 发 生 
订货 完成 成 本 、 原 材料 取得 成 本 、 总 的 库存 运输 成 本 ， 以 及 与 物流 有 关 的 财务 
信息 系统 成 本 、 制 造 劳动 力 和 库存 的 间接 成 本 等 。 
(2) 评价 供应 链 总 体 客户 满意 程度 ， 


一 般 包 括 : 
和 管理 、 


标 所 发 生 的 成 本 所 不 同 
的 成 本 均 应 纳入 考虑 范围 ， 





























主要 包括 完 








订货 、| 





户 满意 程度 和 产品 质量 ， 
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而 此 处 的 完美 订货 、 用 户 满意 程度 、 产 品质 量 等 指标 都 是 供应 链 整 体 而 言 ， 因 此 对 各 企 
此 类 指标 的 衡量 是 实意 程度 、 产 品质 量 等 指标 都 是 供应 链 整 体 而 言 ， 因 此 对 各 企业 此 类 
标的 衡量 是 实现 整体 评价 的 基础 。 
(3) 评价 企业 对 用 户 要 求 的 反应 能 力 ， 即 从 顾客 订货 开始 时 间 到 顾客 用 到 产品 为 止 
需 的 时 间 ， 一 般 包 括 装运 时 间 、 送 达 顾 客 的 运输 时 间 和 顾客 接受 时 间 。 一 般 认 为 ， 时 间 
成 本 、 顾 客服 务 的 关系 密切 ， 时 间 与 这 两 类 评价 内 容 的 目标 通常 矛盾 ， 因 此 为 保证 供应 
系统 的 绩效 ， 需 要 实现 各 类 指标 的 综合 平衡 。 

(4) 评价 企业 设施 和 设备 的 资产 及 流动 资本 的 使 用 情况 ， 主 要 包括 库存 、 设 施 及 设 
等 相当 大 的 资产 负债 ， 资 产 评价 基本 集中 于 在 特定 资产 水 平 支持 下 的 水 平 ， 一 般 测量 资 
周转 时 间 、 库 存 周转 天 数 、 销 售 额 与 总 资产 比率 等 资产 绩效 。 


四 、 供 应 链 绩效 评价 与 企业 绩效 评价 的 异同 & 


供应 链 管理 环境 下 ， 企 业 的 管理 思想 和 侧重 面 A 很 多 企业 也 都 意识 
到 供应 链 管理 的 潜力 ， 但 是 由 于 缺少 对 集成 供应 链 的 全 面 理解 ， 绩 效 评价 的 有 效 性 较 差 。 
对 于 供应 链 指标 而 言 ， 传 统 绩效 评价 方法 的 le 思想 难以 推动 供应 链 
生产 力 。 供 应 链 管理 中 ， 管 理 者 将 注意 力 从 内 部 控制 转移 到 外 部 监督 ， 组 织 也 从 单一 的 
立 个 体 发 展 为 群体 的 企业 群 ， SN * 应 链 的 运作 绩效 评价 也 随 着 管理 运作 的 方式 
发 生变 化 。 XXX、 
Fann 关于 运作 的 评价 有 




















































































































加 强 ， 不 但 对 成 本 绩效 有一 定 的 要 求 ， 而 且 时 间 、 地 点 、 柔性 也 成 为 关注 的 中 心 。 第 二 ， 


扩展 了 企业 产品 以 及 运作 的 框架 内 涵 ， 注 重 技术 、 入 力 资源 的 集成 ， 注 程 改进 和 创新 人 
: 意 到 疗 优 业绩 是 不 断 改进 各 发展 的 结果 。 
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传统 上 ， 企 业绩 效 评价 主要 基于 财务 会 计 指标 ， 财 务 会 计 提供 了 主要 的 评价 指标 用 
提供 企 业经 营 状况 和 企业 发 展 潜力 的 信息 ， 并 在 现 有 的 评价 理论 中 占有 绝对 的 优势 。 财 
会 计 中 的 财务 目标 ， 股 东 利 益 最 大 化 依然 是 企业 经 营 的 主要 目标 。 但 是 对 于 整个 供应 链 
绩效 评价 ， 单 纯 的 财务 指标 的 评价 已 经 不 能 满足 实际 操作 的 需要 ， 从 财务 指标 的 计算 机 
中 我 们 可 以 得 知 以 下 几 点 。 

(1) 财务 指标 的 计算 数据 来 自 于 历史 的 会 计数 据 ， 通 过 过 去 的 运营 报表 提供 银行 处 
得 出 。 这 种 历史 导向 的 评价 思想 希望 从 历史 的 趋势 中 找 出 未 来 的 经 营 和 趋势 ， 难 以 适应 
应 链 管 理 的 敏捷 性 和 前 瞻 性 的 思想 。 

(2) 财务 指标 集中 于 评价 企业 的 收益 成 本 方面 的 绩效 ， 忽 略 了 重要 的 、 战 略 性 非 财 
指标 ， 如 顾客 忠诚 度 、 服 务 水 平 、 产 品质 量 等 。 同 时 财务 指标 缺乏 实时 性 ， 不 能 随时 提 
反映 生产 经 营 状况 的 信息 ， 使 得 战略 执行 的 预警 缺乏 实效 。 

(3) 财务 指标 缺乏 实时 评估 ， 不 能 直接 提供 生产 运营 过 程 中 的 物流 、 信 息 的 状况 。 
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帘 本 身 而 言 , 现 有 的 绩效 评价 系统 过 于 侧重 于 成 本 指标 的 使 用 , 全面 性 不 足 
与 供应 链 管 理 的 目标 难以 取得 一 致 ， 同 时 较 少 地 考虑 不 确定 因素 对 于 供应 链 绩效 的 影响 。 
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供应 链 管 理 的 条 件 使 得 不 同行 业 的 企业 为 了 同一 个 目的 结合 在 一 个 供应 链 ， 但 是 企业 
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生产 经 营 的 多 样 性 ， 使 得 企业 的 经 营 可 能 跨度 多 个 供应 链 。 财 务 指 建立 在 整个 企业 的 经 营 
状况 基础 上 ， 使 得 介入 供应 链 的 各 部 门 很 礁 获得 自身 行 的 准确 评价 数据 ， 不 利于 整个 供应 
链 的 绩效 准确 性 。 还 有 绩效 评价 系统 内 部 子 系统 之 间 缺 少 平衡 关系 。 虽 然 现 有 的 绩效 评价 
系统 已 经 或 即将 引入 非 财务 指标 , 是 他 们 缺少 从 一 个 相互 制约 的 系统 观 的 角度 来 理解 指标 ， 
导致 指 标 之 间 的 关系 重 着 和 评价 效果 与 目标 偏差 较 大 。 供 应 链 的 运营 环境 中 ， 生 产 周期 在 
扩展 的 企业 范围 中 变 长 ， 对 于 制造 、 分 销 的 日 常 控制 使 用 非 财务 指标 ， 而 在 战略 决策 时 则 
多 的 用 到 财务 指标 。 再 者 就 是 指标 钠 乏 在 不 同 的 经 营 层次 上 的 差异 ， 供 应 链 管理 的 战略 目 
标 和 战术 目标 都 是 要 通过 各 级 指标 的 逐 级 反馈 得 到 的 ， 有 必要 将 指标 各 级 中 进行 分 类 。 

供应 链 评价 指标 比 传统 的 绩效 评价 指标 更 为 集成 化 。 这 种 方法 使 得 评价 企业 好 的 从 束 
个 供应 链 的 角度 分 析 问题 ， 而 不 是 单独 从 一 个 企业 分 析 ， 从 而 反映 整 供应 链 的 优化 ， 同 时 
也 可 诊断 单一 企业 内 部 与 供应 链 有 关 的 绩效 问题 。 具 体 表 现 如 下 :加 供应 链 绩效 注重 组 织 
的 未 来 发 展 性 ， 加 强 了 绩效 评价 的 前 瞻 性 。 名 绩效 评价 在 除 也 对 企业 内 部 运作 的 基本 评价 
外 ， 更 多 的 注意 到 了 外 部 链 的 监控 ， 以 保证 企业 内 、: 处 在线 效 上 达到 一 致 。 加 关注 非 财务 
指标 和 财务 指标 ， 关 注 供应 链 的 长 期 发 展 和 短期 利润 的 有 效 组 侣 ， 实 现 两 者 之 问 的 有 效仿 
过，@ 供 应 链 绩 效 评价 系统 注重 指标 之 间 的 平 条 人、 









































WA 
第 二 节 “供应 链 绩效 评价 的 因素 
> > 
一 、 供 应 链 续 效 评价 的 外 部 因素 WW 
1 行业 特征 > 人 EN 


VY Ye 

供应 链 管 折 涉 友 的 行业 特征 使 得 贷 记 甸 管 理 在 绩效 的 考虑 角度 差别 很 大 。 例如 ， 在 
制造 业 企业 ， 应 链 管 理 的 侧重 点 在 于 采购 过 程 及 物料 管理 ， 其 管理 的 逻辑 是 传统 内 部 
行为 扩展 至 企业 外 部 ， 达 到 和 战略 合作 伙伴 的 共同 发 展 的 目的 。 而 在 仓储 、 零 售 业 ， 其 供 
应 链 管理 的 侧重 点 则 在 于 运输 和 物流 管理 ， 它 将 过 去 狭 罕 的 企业 物流 部 门 扩展 为 从 供应 商 
到 客户 的 物流 价值 链 ， 有 效 的 商品 分 销 和 物流 组 织 是 其 业务 流程 的 主要 组 成 部 分 。 这 两 种 
行业 的 供应 链 管 理 内 容 和 方法 都 有 所 不 同 ， 因 此 ， 其 绩效 的 侧重 点 也 有 所 不 同 。 
2. 竞争 者 
供应 链 的 核心 竞争 力 为 供应 链 在 竞争 过 程 中 保持 特有 的 竞争 优势 。 竞争 者 的 技术 优势 、 
产品 以 及 流程 的 革新 、 人 力 资源 的 整合 都 成 为 影响 供应 链 绩效 的 因素 。 一 般 很 难 用 模拟 或 
数学 分 析 的 方法 准确 掌握 竞争 者 的 优势 所 在 ， 但 是 作为 供应 链 的 运作 影响 因素 ， 一 般 情况 
下 都 从 客户 角度 分 析 起 ， 利 用 标杆 法 ， 对 供应 链 中 的 非 增值 活动 进行 分 析 ， 找 出 竞争 者 在 
可 能 的 领域 对 供应 链 的 潜在 威胁 和 机 遇 ， 从 而 提出 自己 改进 的 目标 和 方向 。 
3. 技术 
技术 的 作用 主要 是 在 产品 /服务 以 及 信息 流 上 对 供应 链 的 绩效 产生 影响 。 不 断 出 现 的 
先进 开发 技术 对 于 产品 的 设计 的 影响 很 大 ， 先 进 的 管理 技术 也 使 得 供应 链 管理 不 断 适 应 
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环境 变化 而 得 以 提高 管理 绩效 ， 供 应 链 伙伴 之 间 的 信息 集成 也 将 信息 的 滞后 和 扭曲 问 是 
降低 到 最 小 。 此 外 ， 各 项 技术 不 断 推进 也 使 得 以 往 实践 中 难以 实施 的 绩效 评价 变 得 可 行 
和 容易 。 

4. 顾客 

顾客 作为 供应 链 市 场 导向 和 利润 来 源 ， 是 供应 链 绩效 评价 的 主要 驱动 因素 。 客 户 不 
断 变化 的 个 性 化 要 求 ， 不 断 降价 的 要 求 和 消费 者 偏好 ， 都 增加 了 供应 链 的 运作 成 本 ， 增 
加 了 生产 周期 上 的 压力 。 当 今 的 顾客 越 来 越 关注 产品 为 自身 带 来 的 价值 增值 或 成 本 节约 ， 
使 得 供应 链 要 不 断 地 提高 管理 水 平和 追求 更 好 的 运作 绩效 ， 否 则 将 会 失去 供应 链 的 竞争 
优势。 

5， 经济 及 社会 环境 KS 
它 包括 世界 范围 内 的 普遍 经 济 前 景 和 政治 环境 。 i 


















































以 面 对 世 界 范围 的 竞争 ， 而 良好 的 供应 链 管理 可 以 帮助 降低 成 本 。 社 会 环境 的 变化 对 于 形 
成 与 供应 商 的 伙伴 关系 也 会 产生 重要 的 影响 。 员外 全 性 供应 链 在 不 同 的 国家 或 地 区 的 
工业 结构 、 经 济 发 展 阶段 、 本 少 响 下 ， 其 构成 和 运作 管理 都 会 出 现 不 同 的 
绩效 目标 。 
NN , 
Re 2 、 
流程 机 抽 Yi x 

ea 服务 和 客户 记 入 江上 在 业务 流程 的 设计 上 也 有 不 
同 的 策略 。 一 般 可 分 为 分数 采购 集中 制 各 采购 分 散 制造 两 种 类 型 。 但 是 ， 具 体 应 该 
采用 哪 一 种 由 该 供应 链 系统 所 提供 的 产品 /服务 及 客户 的 特点 而 定 。 此 外 ， 不 同 的 
市 场 层 面 也 会 使 业务 流程 在 设置 上 有 相当 大 的 差异 。 供 应 链 绩效 评价 所 关注 的 问题 也 是 由 
于 流程 的 不 同 而 产生 的 差异 。 

2. 合作 伙伴 

过 去 ， 由 于 供应 链 内 部 各 个 企业 缺乏 战略 性 合作 意识 ， 他 们 之 间 的 关系 往往 被 认为 是 
互 不 相关 的 。 任 何 特定 的 供应 链 关 系 都 被 看 作 是 临时 的 而 不 是 永久 的 关系 ， 注 重 短期 的 个 
体 利益 而 忽视 了 长 远 的 战略 利益 和 整体 利益 。 降 低 价格 往往 成 为 合作 的 唯一 筹码 。 传 统 的 
交易 对 象 都 希望 将 自己 的 利益 建立 在 别人 损失 的 基础 上 , 显然 , 这 种 合作 是 不 可 能 长 远 的 。 
而 供应 链 管 理 实行 的 是 要 使 所 有 参与 者 都 赢 的 “双赢 ”战略 ， 从 而 使 整体 供应 链 获 得 更 大 
的 利润 ， 并 且 处 于 供应 链 上 的 所 有 企业 都 能 够 获取 自己 应 得 的 那 部 分 利润 。 

3. 组 织 结构 

供应 链 在 组 织 结构 上 有 四 种 类 型 。 首 先 考虑 将 供应 链 流程 分 为 采购 /供应 、 制造 、 交 
付 三 大 环节 ， 然 后 按照 产品 的 模块 化 水 平和 流程 的 延迟 原则 分 为 四 种 类 型 ， 如 图 10.4 
所 示 。 
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4. 供应 链 战 略 

供应 链 绩效 是 战略 执行 的 结果 ， 绩 效 评价 要 求 与 战略 目标 相 一 致 ， 以 反映 出 供应 链 战 
略 的 执行 效果 。 供 应 链 战略 因为 供应 链 发 展 集成 的 层次 阶段 以 及 供应 链 经 营 方式 不 同 对 绩 
效 提出 了 不 同 的 要 求 。 美 国 的 史 带 文 森 (1989) 将 供应 链 集成 归结 为 四 个 阶段 ; 基础 建设 阶 
段 、 功 能 形成 阶段 、 内 部 集成 阶段 、 外 部 集成 阶段 ， 将 供应 链 战略 从 单一 组 织 向 多 组 织 协 
调集 成 ， 从 市 场 反 应 型 发 展 为 市 场 导 向 型 进行 运作 。 供 应 链 绩效 也 从 内 部 单一 测评 扩展 到 
了 多 方 共同 决策 。 供 应 链 运作 的 方式 的 不 同 将 导致 战略 管理 重心 的 不 同 












































外 部 延迟 
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一 图 104 oa 


i 企业 在 供应 由 的 上 下 游 的 位 置 和 

企业 在 整体 伐 应 链 运作 中 所 处 的 层次 不 同 ， 对 各 种 绩效 的 评价 要 求 也 是 不 一 样 的 。 如 
在 供应 链 伙伴 中 ， 供 应 商 可 能 更 注重 交 货 质量 和 交 货 的 可 靠 性 ， 地 区 分 销 商 更 注重 于 所 提 
供 的 产品 种 类 和 价格 ， 而 当地 分 销 商 更 注重 产品 送 货 速度 和 服务 水 平等 。 图 10.5 给 出 了 处 
于 不 同位 置 的 企业 对 于 绩效 评价 的 不 同 追求 。 



































质量 价格 、 种 类 送 货 、 服 务 
主要 绩效 | | 人 和 链 
次 要 绩效 | 制造 商 地 区 分 销 | 当地 分 人 
种 类 送 货 产品 种 类 
图 10.5 ”供应 链 环节 中 对 运作 绩效 的 要 求 
供应 链 绩效 评价 的 侧重 角度 











1. 供应 链 的 物流 角度 评价 
从 这 个 角度 分 析 ， 供 应 链 和 物流 集成 系统 是 统一 的 ， 人 们 已 经 提出 了 很 多 基于 时 间 、 
265« 
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阶段 的 库存 管理 工具 ， 如 分 销 需求 计划 、 物 料 需 求 计划 、 制 造 资 源 计划 。 物 流 的 改进 对 于 
改进 整个 供应 链 的 顾客 服务 水 平 、 减 少 库存 量 、 降 低 运输 成 本 都 起 着 很 大 的 作用 。 供 应 链 
风物 流 角度 评价 主要 包括 以 下 几 个 方面 。 

(1) 速度。 物流 速度 就 是 物流 业务 中 相关 行为 的 数据 传递 、 计 划 变 动 以 及 执行 的 速度 。 
其 中 ， 数 据 速度 即 指 业务 中 关键 数据 信息 如 计划 、 预 测 、 项 目的 联系 传递 速度 ， 计 划 速 度 
是 指 计划 调整 、 重 新 制定 的 速度 ， 以 及 运输 能 力 和 产品 调整 能 够 满足 计划 进度 变动 的 能 力 
执行 速度 指 通过 减少 制造 、 包 装 、 运 输 的 时 间 ， 减 少 提前 期 ， 以 最 少 的 时 间 满 足 客户 服务 
自 要 求 。 

(2) 可 变性 。 增 加 对 客户 需求 变动 的 柔性 处 理 以 及 客户 定制 化 ， 运 输 要 求 变动 的 能 力 。 
G) 可 视 性 。 物 流 可 视 性 描述 了 内 部 员工 参与 内 部 计划 信息 ，, 与 合作 伙伴 的 信息 相互 
共享 ， 以 及 合作 伙伴 进入 企业 内 部 服务 器 获取 相关 信息 ， 这 样 的 目的 是 为 了 实现 供应 链 间 
体 运作 。 AS 

2， 供 应 链 的 采购 、 供 应 角度 评价 
从 这 个 角度 分 析 ， 供 应 链 管 eh 
同 的 。 它 的 思想 是 扩展 传统 企业 外 的 行为 Re 个 共识 的 优化 和 效率 目标 建立 交易 
i Ss 主要 包括 以 下 内 容 。 

0) 提前 期 的 评价 。 eR 谨 整个 组 织 经 营 的 全 面 指标 ， 仅 降低 提前 期 就 可 
触及 订货 、 设 计 蓝图 的 Re 包括 过 长 的 调整 准 黎 期 ， 频 繁 的 停机 时 间 ， 不 协调 的 
工作 日 程 ， 不 可 靠 的 供应 商 》 en 系列 问题 。 过 长 的 提 
前 期 表示 为 供应 链 管 罗 加 工 、 储 存 的 高 额 成 本 

(2) 成 本 的 评 作伪 从 来 购 一 供应 的 角度 来 关卡 供应 商 ， 供 应 链 成 本 集中 在 供应 链 总 运 
人 和 本、 人 在 
运输 总 费 映 供应 链 运营 的 效率 。 供 应 链 通信 成 本 包括 各 节点 企业 之 间 通信 费用 、 
供应 链 信息 系统 开发 和 维护 费 等 。 供 应 链 库存 费用 包括 各 节点 企业 在 制品 库存 和 成 品 库存 
费用 、 各 节点 之 间 在 途 库 存 费用 。 各 节点 企业 外 部 运输 总 费用 是 指 供应 链 所 有 节点 企业 之 
间 运 输 费 用 的 总 和 。 

3. 供应 链 的 组 织 角度 评价 

供应 链 的 组 织 角度 和 业务 流程 重组 是 相近 的 , 在 构建 特定 的 供应 链 组 织 结构 的 基础 上 ， 
评价 供应 链 组 织 绩效 提高 整体 重组 效果 是 十 分 重要 的 ， 从 该 角度 出 发 的 评价 主要 包括 以 下 
内 容 。 

(1) 柔性 。 供 应 链 的 组 织 形式 就 是 为 了 能 够 更 好 地 适应 激烈 竞争 的 市 场 ， 提 高 对 用 户 
的 服务 水 平 ， 及 时 满足 用 户 的 要 求 ， 如 交 货 期 、 交 货 数量 、 商 品质 量 等 以 及 用 户 对 产品 / 
服务 的 某 些 特殊 要 求 。 为 了 提高 供应 链 的 柔性 即 灵 活性 ， 还 需要 Internet、Intranet、EDI 
等 信息 技术 的 支持 ， 以 提高 市 场 信息 在 供应 链 中 的 反馈 速度 和 供应 链 中 各 企业 的 响应 束 
度 。 柔 性 的 高 低 就 成 为 评价 供应 链 组 织 结构 合理 性 的 一 个 重要 指标 。 因 此 ， 不 同 核心 企 
业 所 构建 的 供应 链 组 织 结构 也 有 所 不 同 ， 即 要 求 供应 链 的 组 织 构建 必须 能 适应 市 场 需求 
为 第 一 标准 。 
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(2) 集成 性 。 供 应 链 不 同 于 传统 的 单个 企业 之 间 的 相互 关系 ， 它 是 将 供应 链 中 的 企 y 
加 以 集成 ， 使 得 成 员 企 业 的 资源 能 够 共享 ， 获 得 优势 互补 的 整体 效益 。 供 应 链 集 成 包括 : 
信息 集成 、 物 资 集成 、 管 理 集成 等 。 集 成 度 的 高 低 或 者 说 整体 优势 发 挥 的 大 小 ， 关 键 在 于 
信息 集成 。 

(3) 协调 性 。 供应 链 是 不 同 企业 个 体 之 间 的 集成 网 络 , 每 个 企业 又 是 独立 的 利益 个 体 ， 
所 以 它 比 企业 内 部 各 部 门 之 间 的 协调 更 加 复杂 ， 更 加 困难 。 供 应 链 的 协调 包括 利益 协调 
和 管理 协调 。 利 益 协调 必须 在 供应 链 组 织 结构 构建 时 将 链 中 各 企业 之 间 的 利益 分 配 加 以 
明确 ， 管 理 协 调 则 要 求 适应 供应 链 组 织 结构 要 求 的 计划 和 控制 管理 以 及 信息 技术 的 支持 ， 
协调 物流 、 信 息 流 的 有 效 流动 ， 降 低 整 个 供应 链 的 运行 成 本 ， 提 高 供应 链 对 市 场 的 响应 
速度 。 





























(4) 简洁 性 。 供 应 链 是 物流 链 、 信 息 链 ， 也 是 一 条 增值 链 ; gig 不是 任意 的 ， 
供应 链 中 每 一 个 环节 都 必须 是 价值 增值 的 过 程 ， 非 价值 增值 过 程 不 仅 增加 了 供应 链 管 理 
难度 ， 增 加 了 产品 /服务 的 成 本 而 且 降低 供应 链 的 柔性 影响 供应 链 中 企业 的 竞争 实力 ， 区 
此 在 设计 供应 链 的 组 织 结构 时 ， 必 须 慎重 选择 供 局 链 中 企业 ， 严 格 分 析 每 一 环节 是 否 存 在 
真正 的 价值 增值 活动 。 SN 

(5) 稳定 性 。 供 应 链 是 一 种 相对 稳定 的 组 织 络 构 形式 ， 影 响 供应 链 稳定 的 其 中 一 个 因 
素 是 供应 链 中 的 企业 ， 它 必须 是 具有 碗 势 的 企业 即 要 有 竞争 力 ， 如 果 供应 链 中 的 企业 不 能 
在 间 争 中 长 期 存在 ， 必 然 影 响 到 整 下 供应 链 的 存在 ， 另 兴 估 因素 是 供应 链 的 组 织 结构 ， 比 
如 说 供应 链 的 长 度 ， 供应 链 的 球 节 过 多 信息 伟 台电 就 会 存在 组 出 信息 ， 造成 整个 供应 链 
波动， 和 定性 相应 地 六 一 S 
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>, 
NO 从 第 三 节 ”供应 链 绩效 评价 模型 





























供应 链 绩效 评价 模型 是 考虑 从 哪些 方面 评价 供应 链 绩效 ， 从 而 指导 建立 供应 链 绩 效 评价 
指标 体系 ， 是 供应 链 绩效 的 核心 部 分 。 在 供应 链 及 企业 中 常用 的 绩效 评价 模型 有 平衡 计 分 卡 
模型 (Balanced Scorecard，BSC)、 供 应 链 运 作 参 考 模型 (Supply Chain Operational Reference， 
SCOR)、 标 杆 法 (Benchmarking)、 物 流 计 分 卡 模型 (The Logistics Scorecard，LS) 等 。 


一 、 平 衡 计 分 卡 

1 平衡 计 分 卡 的 概念 

平衡 计 分 卡 源 自 于 哈佛 大 学 教授 罗伯特 。 卡 普兰 与 诺 朗 顿 研究 院 执行 长 官 大 卫 。 诺 顿 
于 1990 年 所 从 事 的 “未 来 企业 业绩 评价 方法 ”研究 计划 ， 该 计划 的 目的 在 于 找 出 超越 传统 
的 以 财务 会 计 测度 为 主 的 业绩 评价 模式 。 该 方法 不 但 完全 改变 了 企业 业绩 评价 思想 ， 而 且 
还 推动 企业 自觉 地 建立 实现 目标 的 管理 体系 ， 在 产品 、 流 程 、 顾 客 和 市 场 开发 等 关键 领域 
使 企业 获得 了 突破 性 进展 ， 从 而 带动 了 业绩 评估 及 管理 制度 的 一 次 革命 。 他 们 认为 传统 的 
财务 指标 只 提供 了 业务 绩效 的 较为 狭窄 而 不 完整 的 信息 ， 依 赖 于 历史 数据 ， 而 这 些 数据 又 
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阻碍 了 未 来 商业 价值 的 实现 。 因 此 ， 不 能 够 单独 用 财务 指标 来 评价 绩效 ， 还 需要 用 能 反映 
客户 满意 度 ， 内 部 业务 流程 以 及 学 习 、 成 长 性 方面 的 指标 来 补充 评价 绩效 。 而 平衡 计 分 卡 
的 设计 结合 了 过 去 绩效 的 财务 评价 和 未 来 绩效 的 驱动 力 。 所 以 ， 平 衡 计 分 卡 不 仅 是 一 种 新 
的 绩效 衡量 系统 ， 更 是 一 种 以 系统 的 过 程 来 实施 企业 战略 并 获得 反馈 的 管理 系统 ， 被 称 作 
一 种 革命 性 的 评估 和 管理 系统 。 

村 计 分 不 是 通过 把 企业 四 个 方面 各 层次 的 统 效 评价 指标 写 在 卡片 上 的 方式 ， 记 录 实 
际 指标 完成 的 情况 ， 用 财务 指标 衡量 企业 经 营 活动 的 结果 ， 同 时 用 一 些 重要 的 业务 指标 来 
圳 友 财 务 指标 。 这 些 业务 指标 叉 是 未 来 则 务 绩效 的 动力 ， 全 高层 领导 者 从 四 个 方面 观 
察 企业 

2. 平衡 计 分 法 的 内 容 

平衡 计 分 卡 四 个 方面 
























































































































为 了 实 
现 蓝图 ， 
应 当 如 
何 表现 ? 


















































10.6 平衡 计 分 卡 四 方面 之 间 的 关系 图 


(1) 财务 方面 。 其 目标 是 解决 “股东 如 何 看 待 我 们 ? ”这 一 类 问题 。 财 务 指标 可 以 体 
现 股东 的 利益 ， 在 平衡 计 分 卡 里 ， 其 他 三 个 方面 的 改善 必须 要 反映 到 财务 指标 上 。 管 理 质 
量 、 客 户 满意 、 生 产 率 的 提高 必须 最 终 转 化 为 市 场 份额 的 扩大 、 收 入 的 增加 、 经 营 费用 的 
降低 等 财务 成 果 ， 和 否则 做 得 再 好 也 是 无 济 于 事 。 因 此 ， 财 务 方面 是 其 他 三 个 方面 的 出 发 点 
和 归宿 。 平 衡 计 分 卡 将 财务 方面 作为 所 有 目标 评 人 的 焦点 。 如 果 说 每 项 评价 方法 是 综合 绩 
效 评价 制度 这 条 纽带 的 一 部 分 ， 那么 因果 链 上 的 结果 还 是 归于 “提高 财务 绩效 ”。 财 务 指标 
包括 销售 额 、 利 润 额 、 资 产 利用 率 等 。 

(2) 顾客 方面 。 其 目标 是 解决 “客户 如 何 看 待 我 们 ”这 一 类 问题 。 顾 客 方面 体现 了 
企业 对 外 界 变化 的 反映 ， 只 有 了 解 顾客 ， 不 断 地 满足 顾客 的 需求 ， 产 品 的 价值 才能 够 得 
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以 实现 ， 企 业 才能 获得 持续 增长 的 经 济源 泉 。 顾客 方面 的 指标 包括 顾客 的 满意 程度 、 对 
顾客 的 挽留 度 、 招 找 新 的 顾客 量 、 获 利 能 力 和 在 目标 市 场 中 所 占 的 份额 。 此 外 ， 顾 客 方 
面 还 应 包括 顾客 需求 的 具体 评估 ， 具 体 包括 产品 质量 、 交 货 时 间 、 业 务 与 服务 、 成 本 等 
方面 。 
(3) 内 部 业务 流程 方面 。 其 目标 是 解决 “我 们 擅长 什么 ”这 一 类 问题 。 内 部 业务 流程 
是 指 企业 从 输入 各 种 原材料 和 顾客 需求 到 企业 创造 出 对 顾客 有 价值 的 产品 或 服务 为 终点 
的 一 系列 活动 。 它 是 企业 改善 其 经 营 绩效 的 重点 ， 顾 客 满意 度 、 股 东 价 值 的 实现 都 要 从 
部 业务 流程 中 获得 支持 。 指 标 包括 生产 率 、 生 产 周期 、 成 本 、 合 格 品 率 、 新 产品 开发 
速度 等 。 

(4) 学 习 、 成 长 性 方面 。 其 目标 是 解决 “我 们 是 在 进步 吗 ” 这 一 类 问题 。 学 习 和 成 长 
0 
hg 自 三 个 主要 的 资源 
员工 、 信 息 系 统 和 企业 的 程序 。 强 调 员工 的 能 力 是 以 人 为 本 的 管理 思想 的 结果 。BSC 前 三 
个 方面 的 目标 一 般 会 揭示 人 才 、 系 统 和 流程 的 现 有 能 为 种 实现 业绩 突破 所 必需 的 能 力 之 间 
TO ee Ri RG RD, RL 
工作 流程 ， 而 这 些 目标 都 通过 学 习 与 成 长 得 以 实现 、 

3. 平衡 计 分 卡 的 特点 上 

为 适应 企业 经 营 环 境 的 变化 ， 从 业经 营业 绩 评 价 的 重 忆 已 从 事后 评价 转 到 为 实现 企业 
0 
计 思 路 就 充分 体现 了 这 二 点 , -将 企业 战略 置 于 中 心 位 置 。 同 时 将 战略 转化 为 具体 的 、 可 测 
评 的 目标 和 指标 。 在 平衡 计 芬 卡 中 ， 兼 顾 了 长 期 目标 与 短期 目标 ， 财 务 目标 与 非 财务 目标 ， 
洁 后 型 指标 与 领先 型 指 标 ， 内 部 绩效 与 外 部 绩效 指标 ， 既 强调 了 结果 ， 也 对 获得 结果 的 动 
因 、 过 程 进行 半分 析 ， 管 理 的 注意 力 从 短期 的 目标 实现 转移 到 战略 目标 实现 ， 从 对 结果 的 
反馈 思考 转向 到 对 问题 原因 的 实时 分 析 ， 从 而 能 够 全 面 、 客 观 、 及 时 地 反映 企业 经 营 绩效 
状况 和 战略 实施 的 效果 ， 同 时 为 企业 战略 的 制定 、 调 整 提供 了 依据 ， 使 企业 的 所 有 者 能 够 
快速 、 全 面 地 了 解 掌握 企业 的 现状 和 未 来 。 同 时 企业 的 经 营 者 能 够 将 精力 集中 于 那些 对 企 
业 生 存 、 发 展 有 关键 作用 的 信息 和 数据 ， 并 且 迫 使 高 层 领导 者 将 所 有 重要 的 绩效 测评 指标 
放 在 一 起 考评 ， 从 而 使 其 注意 到 ， 某 一 方面 的 改进 是 否 以 牺牲 另 一 方面 为 代价 ， 防 止 了 次 
优化 行为 。 

平衡 计 分 卡 中 的 特点 主要 有 以 下 几 个 方面 。 

(1) 财务 与 非 财务 的 平衡 。 在 平衡 计 分 卡 中 ， 既 包括 了 财务 指标 ， 如 营业 收入 、 利 润 、 
投资 报酬 率 等 指标 ， 又 包括 了 非 财务 指标 ， 如 客户 保持 率 、 合 格 品 率 、 客 户 满意 度 等 指标 。 
传统 的 绩效 评价 体系 主要 是 以 财务 指标 (如 利润 、 投 资 回报 率 ) 为 主 ， 它 能 够 综合 地 反映 公 
司 的 业绩 ， 与 营利 组 织 的 主要 目标 直接 联系 ， 故 容易 被 公司 和 股东 所 接受 。 但 财务 指标 也 
有 不 足 之 处 ， 财 务 指标 本 身 不 能 揭示 绩效 的 动因 或 绩效 改善 的 关键 因素 ， 另 一 方面 ， 财 务 
指标 主要 是 偏重 于 公司 内 部 评价 ， 忽 视 了 对 外 部 环境 (如 顾客 、 市 场 ) 的 分 析 。 平 衡 计 分 卡 
则 弥补 了 上 述 的 不 足 ， 它 兼顾 财务 、 顾 客 、 内 部 流程 、 学 习 与 成 长 四 个 方面 的 内 容 ， 做 到 
了 财务 指标 和 非 财务 指标 的 有 机 结合 ， 实 现 了 公司 内 部 和 外 部 之 间 、 财 务 结果 和 这 些 结果 
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的 执行 动因 


(2) 











如 客户 满意 度 指标 能 够 促使 企业 扩大 销售 ， 从 而 提高 企业 的 利润 。 在 这 里 ， 
结果 指标 ， 而 客户 满意 度 指标 就 是 动 
功 要 素 的 集合 ， 并 且 包 括 一 
一 致 的 ， 而 且 是 相互 补充 的 。 
的 衡量 和 对 业绩 的 影响 
因果 的 一 系列 设想 。 所 采用 的 衡量 系统 应 当 明 确 规 定 各 个 不 


时 包括 对 结果 
项 战略 就 是 关于 


之 间 的 
结果 与 动 


平衡 。 这 就 体现 了 财务 与 非 财务 








的 平衡 。 在 了 





F 衡 计 分 卡 中 ， 既 包括 




















因 指 标 。 因 此 平衡 
其 系 的 目标 和 联系 
计 分 法 包括 各 种 重要 变量 
素 ， 而 且 这 些 因 





系列 相互 

















和 衡量 方法 


间 的 


系 ， 以 便于 管理 它们 和 证 明 其 合理 性 。 
G) 长 期 与 短期 的 平衡 。 在 平衡 计 分 卡 中 ， 既 包括 了 短期 指标 ， 如 成 本 、 利 
又 包括 了 长 期 指标 ， 如 客户 满意 度 、 雇 员 满意 度 、 epee 


是 控制 行为 和 评估 历史 业绩 的 工具 ， 而 且 可 以 用 来 阐明 


人 、 
部 经 营 过 程 、 


组 织 的 战略 保 


组 织 及 部 站 


客户 、 





期 与 短期 的 平衡 。 


(4) 外 部 与 内 部 的 平衡 。 Pe 
指标 。 如 客户 满意 度 指 标 是 通过 客户 的 | 

是 外 部 评价 指标 。 而 合格 品 率 、 培 训 次 数 、 成 本 、 雇 员 满意 度 等 指标 是 企业 内 部 对 本 企 
的 评价 ， 是 内 部 评价 指标 。 股 录 和 舌 客 是 外 部 群体， 
的 战略 是 取得 外 间 es 
最 重要 的 战略 性 利益 相关 

目标 实现 情况 ;而 基层 的 员工 平衡 计 你 疏 则 关注 内 部 战略 ， 
题 和 实现 内 部 过 程 的 提高 ， 从 而 达到 战略 由 未 的 实现 及 内 则 
背后 都 有 若干 个 内 部 指标 的 支持 。 这 就 体现 了 平衡 计 分 卡 
EF 衡 。 财 务 指标 描述 的 是 已 经 完成 了 的 事情 ， 
绩效 评价 体系 ， 对 于 评价 和 指导 信息 时 代 
不 够 的 。 通 过 平衡 计 分 卡 的 四 个 角度 的 内 容 ， 经 营 管理 者 可 以 计量 和 控制 公司 及 
单位 如 何 为 现在 和 未 来 的 顾客 创造 价值 ， 如 何 建立 和 提高 


写 








力 











(5) % 


为 主 的 传统 经 营 


员 先 指标 和 滞后 指标 的 


] 间 的 计划 ， 以 实现 共同 的 目标 。 


同时 组 





财务 目 Ce 
竺 一 致 。 因 此 ， 


AA 
婚 包 括 
而 得 到 的 ， 


的 骤 动 因素 ， 高 层 ee 
的 目标 ， 即 股东 和 碎 客 的 目 








未 来 经 营 绩效 而 对 企业 进行 投资 。 
4. 平衡 计 分 卡 在 实施 过 程 中 存在 的 问题 


(1) 平衡 计 分 法 是 一 种 战略 管理 ] 
































[ 具 ， 是 在 战略 明确 


平衡 。 





了 结果 指标 ， 又 包括 了 动因 指标 。 
利润 作为 一 种 
计 分 法 不 仅仅 是 重要 指标 或 重要 成 
方法 。 这 些 目标 和 联系 方法 不 仅 是 
之 间 的 一 系列 复杂 的 因果 关系 ， 同 
果 关 系 描述 了 企业 战略 的 轨道 。 一 
方面 的 目标 



































| 


站 等 指标 ， 
首 标 ， 平 衡 计 分 法 不 仅 
ke 企业 战略 ， 帮 
< 成 员 均 沿 着 创新 学 

的 行动 ， 使 成 员 的 日 
略 和 短期 行为 的 桥梁 ， 





体现 了 1 


本 为 
反 


部 评价 指标 ， 又 包括 
映 了 外 部 人 员 对 本 企 y 


了 内 部 评 
上 的 评价 ， 
了 
5 测 册 和 内 部 流程 是 内 部 基体; 部 
衡 计 分 卡 倾向 于 外 部 战略 ， 着 重 于 
标 ， 它 主要 用 外 部 指标 来 指导 和 检 
主要 是 用 来 诊断 企业 内 部 问 
8 指标 的 分 解 。 每 个 外 部 指标 的 
部 与 内 部 的 平衡。 











以 财务 指标 
的 公司 如 何 创造 未 来 价值 是 远 远 
其 内 部 各 
以 及 如 何 为 提高 





内 部 生产 能 力 ， 


的 基础 上 ， 将 目标 按 一 定 的 关系 
明确 ， 势 必 给 平衡 计 分 卡 的 实施 带 
企业 的 战略 目标 会 有 或 大 或 小 的 改 








指标 中 定量 数据 过 多 ， 造 成 各 部 门 为 了 达到 考核 指标 ， 而 不 惜 牺牲 一 切 代 价 ， 








层 层 分 解 到 实施 部 门 的。 如 果 企业 自身 战略 目标 不 十 分 
来 一 定 困难 。 另 外 由 于 目前 市 场 需求 和 供给 变化 迅速 ， 
变 ， 这 使 得 平衡 计 分 卡 方法 的 实践 效果 打 了 折扣 。 

(CO) 评 
从 总 体 或 长 期 来 看 ， 可 能 会 伤害 企业 的 形象 、 商 誉 和 长 
繁杂 ， 重 点 不 突出 。 
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远 利益 等 。 同 时 ， 评 价 指标 太 多 太 
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(3) 指标 的 可 操作 性 不 强 ， 有 些 不 太 常 用 ， 有 些 很 难得 到 。 

(4) 指标 的 评价 标准 及 计算 方式 有 不 合理 的 地 方 , 造成 指标 的 实现 或 未 实现 缺乏 
客观 公正 的 判断 标准 和 依据 。 

(5) 评价 指标 主要 是 定量 指标 的 数据 收集 和 计算 , 缺少 定性 指标 的 评价 , 无 法 对 
供应 链 进行 综合 评价 。 

(6) 没有 考虑 与 竞争 供应 链 的 比较 ， 评 价 主要 是 基于 绩效 绝对 数值 的 计算 和 评 
估 ， 没 有 提供 评价 方法 计算 相对 绩效 与 竞争 者 比较 。 

(7) 没有 充分 考虑 供应 链 中 企业 的 利益 的 协调 ， 不 能 有 效 协同 供应 链 中 企业 的 
行动 。 
二 、 供 应 链 运作 参考 模型 


美国 供应 链 协会 (Supply China Council，SCC) 主 持 开 本 的 参考 模 
型 (Supply Chain Operations Reference Model，SCOR) 将 业 AN. 标杆 管理 及 最 
佳 业 务 分 析 集 成 为 多 功能 一 体 化 的 模型 结构 ， ge 管理 提供 了 一 个 跨行 业 
的 普遍 适用 的 共同 标准 。 


























回 
SCOR 的 一 个 亲本 出 就 是 地 志和 评估 单 从 一 个 维度 (如 成 


本 或 反应 速度 ) 是 不 科学 的 ， 也 是 不 可 行 的 。 KK 了 使 我 们 更 好 地 理解 和 管理 供应 链 ， 
SCOR 地 了 将 变 和 测评 供应 甸 绪 的 人 维 度 ， 即 可 靠 性 、 响应 能 力 、 灵活 性 、 成 
本 以 及 资产 。 其 中 可 靠 性 、 响应 能 为 和 :活性 是 针对 企业 部 的 服务 顾客 而 言 的 ， 而 
成 本 和 资产 是 针对 企业 内 部 绩 兹 而 言 的 。 例如 ， 在 SCOR 第 一 层 中 ， 可 靠 性 可 表 
现 为 配送 绩效 、 ee 表现 为 资金 流 周 转 时 间 、 
供 货 的 仓储 天 数 和 资产 的 周转 。 由 此 ， 对 于 供应 链 绩 效应 当 进行 多 维 的 、 全 面 的 描 
述 和 测评 ， 以 最 大 限 庶 地 满足 顾客 的 需求 演出 发 点 ， 在 提高 供应 链 可 靠 性 、 响 应 速 
度 和 灵活 性 的 问 时 ， 权 衡 成 本 的 增长 、 加 速 资产 的 流动 ， 以 提高 整体 供应 链 的 绩效 。 
1. SCOR 模型 应 的 优点 


(1) 提供 了 一 个 标准 化 模型 对 各 行 的 供应 链 可 以 通用 , 提供 了 一 个 供应 链 绩 效 评 
价 比较 分 析 的 平台 。 

(2) 给 出 基于 业务 流程 的 供应 链 绩效 评价 角度 。 

(3) 提供 了 业务 流程 的 分 解 方法 ， 在 绩效 目标 及 指标 建立 了 相应 的 联系 。 

(4) 强调 供应 链 绩效 评价 与 供应 链 实 践 相 结合 。 

(5) 为 供应 链 绩效 评价 信息 系统 标准 化 做 出 了 有 益 的 尝试 。 


2. SCOR 模型 应 用 的 缺点 


(1) 没有 指出 供应 链 绩 效 评价 维度 之 间 的 因果 关系 。 

(2) 没有 对 顾客 满意 度 进行 评价 。 

(3) 评价 指标 主要 是 定量 指标 ， 缺 少 定性 指标 的 评价 ， 无 法 对 供应 链 进行 综合 
评价 。 

(4) 没有 从 供应 链 未 来 的 发 展 角度 对 供应 链 的 可 持续 发 展 能 力 进行 评价 。 

(5) 没有 充分 考虑 供应 链 中 企业 的 利益 的 分 配 改 进 与 持续 激励 , 不 能 有 效 协 同和 
推动 供应 链 中 企业 的 行动 。 
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三 、 标 杆 法 


标杆 法 (Benchmarking) 最 早 是 美国 施乐 公司 确立 的 经 营 分 析 方法 。20 世纪 70 年 代 末 
施乐 公司 在 复印 机 市 场 失去 其 领导 地 位 ，1979 年 开始 对 其 制造 成 本 施行 标杆 制度 ， 并 对 制 
造 质量 及 特性 进行 改进 。 在 制造 活动 中 标杆 制度 获得 成 功 ， 之 后 将 标杆 制度 运用 于 下 属 各 
企业 ， 使 其 小 型 复印 机 在 市 场 上 居于 优势 地 位 。 目 前 在 日 本 和 欧美 国家 的 企业 中 ， 标 杆 抽 
度 已 在 计算 机 、 医 院 、 银 行 及 物流 企业 中 得 到 广泛 的 应 用 ， 在 供应 链 构 建 中 的 作用 也 日 趋 
明显 ， 可 以 说 ， 供 应 链 标杆 学 习 是 传统 标杆 学 习 进 一 步 衍化 的 结果 ， 是 一 种 新 型 的 标杆 学 
习 方法 。 
1. 标杆 法 的 构成 5 

标杆 制度 的 基本 构成 可 以 概括 为 两 部 分 ， 即 最 佳 实 中 和 衡量 你 淮 。 所 请 最 佳 实 路 ， 印 
tt 
实 客观 地 反映 经 党 管理 者 绩效 的 一 套 评 价 指标 体系 以 及 与 之 相 适 应 的 作为 标杆 的 基准 数 
据 ， 如 顾客 满意 程度 、 单 位 成 本 、 周 转 时 间 以 及 次 遍 计 车 指 标 。 

供应 链 的 标杆 管理 是 一 种 新 型 的 标杆 管理 方法 》 它 是 将 标杆 管理 的 思想 贯穿 于 从 供应 
商 、 制 造 商 、 分 销 商 到 第 三 方 物流 及 最 终 用 中 整个 供应 链 过 程 ， 是 国外 20 世纪 80 年 代 发 
展 起 来 的 一 种 新 型 经 营 管理 方法 ， 是 使 守 个 组 织 不 断 学 习 、 改 进 、 维 持 企业 竞争 力 的 重要 
手段 。 标 杆 法 经 党 用 于 竞争 对 手 分 析 中 的 经 营业 绩 评价 ,> 是 查看 一 个 企业 取得 比 另 一 个 企 

































































4 


业 更 好 的 绩效 时 采用 的 流程 及 将 钙 此 的 绩效 进行 比较 的 方法 
2， 标 杆 法 实施 的 过 程 _ -六 
标杆 法 可 以 分 区 起 略 性 标杆 、 操 作 性 标杆 儿 沟 持 活动 性 标杆 。 标 杆 法 有 5 个 实施 阶 
段 ， 计 划 阶 自信 新 阶段 一 昌 合 阶段 一 全 到 阶段 一 正 党 运作 阶段 ， 其 实施 过 程 如 图 107 
所 示 。 ) 


























找 出 供应 链 成 订 其 他 ca li | 实施 并 监控 
功 的 关键 因素 门 标杆 计 行动 结果 

















图 10.7 标杆 实施 过 程 示意 图 
供应 链 的 流程 相当 复杂 ， 需 要 进行 标杆 管理 的 环节 很 多 ， 必 须 抓 住 关键 环节 ， 就 是 确 
定 标 杆 管理 的 优先 环节 。 标 杆 对 于 评估 一 个 企业 的 策略 、 运 作 方 式 和 处 理 过 程 是 十 分 有 
的 ， 它 可 以 帮助 企业 检查 自身 的 策略 缺陷 ， 明 确 物流 过 程 的 物流 再 造 ， 以 取得 较 好 的 结果 ， 
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许多 大 的 企业 和 一 些 有 活力 的 企业 用 标杆 估计 他 们 竞争 者 的 标准 ， 以 便 持续 改进 他 
们 的 运作 和 过 程 处 理 。 


析 ， 





3. 实施 标杆 法 的 不 足 

供应 链 的 标杆 绩效 评价 法 有 以 下 不 足 。 

(1) 标杆 法 是 将 本 企业 尽 可 能 多 的 业绩 指标 与 竞争 对 手 的 业绩 指标 进行 对 比分 
因此 竞争 对 手 业 绩 指标 的 获得 是 该 方法 的 关键 。 目 前 由 于 市 场 竞争 激烈 ， 各 个 





























竞争 对 手 之 间 对 资料 和 数据 的 交流 较为 敏感 ， 有 些 关键 数据 很 难得 到 。 


手 的 某 些 管 理 和 操作 程序 而 不 是 有 所 取舍 的 借鉴 ， 这 种 做 法 通常 并 不 能 解决 企业 所 








(2) 将 标杆 法 应 用 于 竞争 对 手 分 析 , 很 多 企业 在 这 一 过 程 中 不 自觉 地 复制 竞争 对 








身 的 实际 情况 和 发 展 状况 ， 选 择 合适 自己 的 标杆 企业 。 /< 、 


SAN 


企业 必须 有 一 个 能 应 用 于 变化 的 管理 方案 ， 运 用 标杆 法 发 现 自身 的 不 足 和 需要 回 





改进 的 地 方 ， 应 该 有 较为 灵活 的 管理 模式 使 得 改变 其 军 的 环节 成 为 可 能 ， 否 则 标杆 
管理 法 只 能 发 现 不 足 而 不 能 真正 改进 企业 的 管理 ;人 六 


四 、 


物流 计 分 卡 模型 < 
NT 
物流 计 分 卡 (The Logistics Seo 由 国际 物流 资 源 公 \ 司 (Logistics Resources 





International Inc.) 开 发 。 国 际 物流 资源 公司 是 : 专业 从 事 供应 链 物流 方面 咨询 、 顾问 的 


企业 。 物 流 计 分 卡 推荐 使 用 一 套 集成 的 续 责 效 指标 分 成 以 下 几 个 类 别 。 


(1) 物流 财务 统 效 指标 [投资 报 率 及 开 寺 ) 
CO) 物流 / 产 率 织 效 指标 (如 每 小 时 发 送 江 购 数 及 运输 工 具 利用 率 等 )。 

G) 物流 斋 绩效 指标 (如 库存 精确 性 及 运输 损毁 率 等 )。 

(4) 物流 循环 时 间 绩效 指标 (如 运输 时 间 及 订单 接收 时 间 等 )。 

物流 计 分 卡 专门 针对 供应 链 物 流 分 发 管理 的 财务 、 生 产 力 、 质 量 及 周转 期 等 进 

















行 分 析 。 


第 四 节 ”供应 链 绩效 评价 指标 体系 


一 、 指 标 体系 构建 的 原则 





为 了 科学 、 客 观 地 反映 供应 链 的 运营 情况 ， 应 该 考虑 建立 与 之 相 适 应 的 供应 链 














绩效 评价 指标 体系 。 供 应 链 的 指标 评价 体系 应 当 满足 内 容 全 面 、 科 学 实用 、 客 观 公 





正 














可 操作 性 强 及 适应 性 强 等 基本 原则 ， 从 而 保证 为 决策 者 提供 准确 的 决策 依据 。 
(1) 重点 性 原则 ， 衡 量 供应 链 的 绩效 时 ， 应 突出 重点 ， 对 反映 供应 链 整 体 运转 状 








况 的 关键 绩效 指标 进行 重点 分 析 。 























(2) 考虑 通用 性 , 不 同类 型 或 不 同 战略 目标 的 供应 链 , 其 评价 指标 应 该 不 尽 相同 ， 
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面临 的 问题 ， 每 个 企业 都 有 与 与 其 他 企业 不 同 的 发 展 经 历 和 人 员 毒 质 \ 企业 应 根据 自 2 


©@ 供应 链 管理 局 


但 有 些 指标 对 绝 大 多 数 供应 链 来 说 是 通用 的 ， 这 些 指标 应 该 重点 考虑 。 
G) 成 长 性 原则 ， 对 供应 链 的 绩效 评价 不 仅 要 分 析 供应 链 过 去 和 当前 的 水 平 ， 还 要 研 
究 潜 在 的 能 力 和 未 来 的 发 展 。 
(4) 科学 实用 原则 ， 供 应 链 评价 指标 应 准确 地 反映 实际 情况 ， 评 价 内 容 与 评价 方法 相 
适应 ， 从 而 能 够 获得 客观 、 真 实 的 评价 结果 。 
(5) 效益 性 原则 ， 评 价 指标 体系 的 设计 应 考虑 到 能 以 最 少 的 投入 创造 最 大 的 产 出 、 
济 效益 在 评价 指标 体系 中 应 处 于 重要 的 位 置 ， 这 要 求 指标 体系 的 设计 要 尽量 简化 ， 突 出 重 
点 ， 从 而 使 指标 体系 在 实践 中 易于 操作 、 切 实 可 行 。 
(6) 可 操作 性 原则 ， 评 价 指标 应 具有 足够 的 灵活 性 ， 以 使 企业 能 根据 自己 的 情况 ， 对 
指标 灵活 运用 。 
1 
二 、 指 标 选取 的 过 程 KR 
CR 
供应 链 在 不 同 的 时 期 和 不 同 的 环境 下 有 不 同 的 战略 自 标 ， 供 应 链 绩效 评价 的 指标 必须 
与 供应 链 战 略 目标 一 致 或 正 相 关 ， 因 为 指标 选取 的 依据 是 平衡 计 分 卡 ， 而 平衡 计 分 卡 的 主 
要 特征 之 一 是 以 战略 为 中 心 ， Md, htt 
战略 管理 与 绩效 考核 之 间 建 立 系统 的 联系 提供 了 电路 与 方法 。 因 此 指标 选取 的 第 一 步 要 确 
定 评价 对 象 的 战略 目标 ， 接 下 来 交战 迪 目标 分 角 根据 供应 链 的 核心 竞争 力 确定 绩效 评价 
指标 。 供 应 链 的 核心 竞争 力 即 组 织 觉 争 为 ， 也 就 是 供应 链 疯 成 功 因素 ， 将 这 一 成 功 因素 与 
供应 链 的 战略 目标 相 结 合 ， 庆 而 确 岩 评价 的 关键 指标 ?7 确定 评价 指标 的 过 程 需要 多 方面 搜 
集资 料 ， 结 合 本 行业 及 企业 性 质 、 发 展 方向 ， 然 后 对 确定 的 指标 进行 归 类 、 分 层 ， 最 后 是 
全 立 评价 指标 体系 该 这 各 归纳 如 图 108 康 RS 
让 






























































建立 评价 指标 
体系 





指标 归 类 











图 10.8 评价 指标 选取 流程 
三 、 供 应 商 绩效 评价 指标 


供应 商 处 于 供应 链 的 上 游 ， 是 供应 链 的 起 点 ， 供 应 商 提供 的 原材料 的 价格 、 质 量 以 及 
交 货 期 会 直接 影响 产 成 品 的 价格 和 服务 质量 。2005 年 肯德基 发 生 的 著名 的 “苏丹 红 ” 事 件 ， 
直接 原因 就 是 因为 供 货 商 的 原材料 不 合格 ， 肯 德 基 为 此 付出 了 沉重 代价 ， 可 见 供应 商 的 绩 
人 产生 重要 影响 。 对 核心 企业 来 说 ， 考 察 和 评价 供 
应 商 最 注重 的 是 交 货 质量 和 交 货 的 可 靠 性 ， 根 据 供 应 链 平衡 计 分 卡 原理 ， 供 应 商 绩效 评价 
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指标 包括 : 产品 质量 、 产 品 价格 、 交 货 情况 、 财 务 状况 、 市 场 影响 力 和 技术 开发 能 力 6 个 
方 

















1. 产品 质量 

产品 质量 是 从 顾客 角度 出 发 对 供应 商 绩效 的 考察 。 供 应 商 提供 的 产品 质量 可 以 从 产品 
合格 率 和 返修 退货 比率 两 个 定量 指标 和 产品 全 面 质 量 管理 情况 (TQM) 和 产品 质量 体系 认证 
情况 (ISO) 两 个 定性 指标 进行 评价 。 

(1) 产品 合格 率 (Rate of Product Qualification，RPO)。 即 一 定时 期 内 合格 产品 数 占 总 采 
购 量 的 百分比 。 设 一 段 时 期 了 内 核心 企业 向 某 供应 商 采 购 产品 A 共 TotalN 件 ， 其 中 合格 产 
品 的 数量 为 PurO， 则 该 段 时 间 内 该 供应 商 提 供 产 品 的 合格 率 为 

PurO 证 六 
0 

(2) 返修 退货 比率 (Percentage of Repairing and Exchangiigfiurciiase， PRE)。 返 修 退 货 率 

可 采用 一 段 时 间 内 累计 返修 退货 数量 占 产品 总 销量 的 比 k 便 表示 。 设 核心 企业 在 时 段 了 内 订 


购 商 品 A 共计 TotalN 件 ， 到 偶数 和 Re， 册 沪 这 时 让 的 下 进 货 比 为 
ReN 


态 -i 
(3) 产品 ee 


(4) 产品 质量 体系 认证 情况 (I 定性 )。 TQM 和 ISO < 同 
ee 高 质量 管 站 








2. 产品 价格 Xx ,Zi 
ON 所 以 价格 也 是 从 顾 
客 角度 对 供应 商 的 主 价 。 


(1) 价格 竞争 优势 (Predominance of price). 设 某 供应 商 提 供 的 产品 A 的 价格 为 PA。， 核 
心 企 业 需 要 支付 的 变动 费用 为 价格 的 $%， 同 行业 中 该 产品 的 平均 价格 为 瓦 ， 估 计 的 平均 
变动 费用 为 平均 价格 的 5% ， 则 该 供应 商 的 价格 竞争 优势 为 
_P(U+S%)-B(U+5%) 
A PB((+5%)) 
(2) 产品 的 运输 费用 率 为 


产品 运输 费用 


























x100% 


一 定数 量 产品 的 运费 困 

率 = 一 产品 数量 x100% 

3. 产品 交 货 情况 

交 货 情况 是 供应 商 及 时 满足 企业 订单 的 能 力 , 即 从 业务 流程 角度 出 发 对 供应 商 的 考察 ， 
可 通过 准时 交 货 比率 、 订 货 满 足 率 、 订 货 提前 期 定量 指标 和 接受 紧急 订货 的 能 力 和 应 对 突 
发 事件 的 能 力 两 个 定性 指标 来 描述 。 

(1) 准时 交 On of On-Time Delivery，PSorp)， 指 在 一 定时 间 内 供应 商 准 时 
交 货 的 次 数 与 总 交 货 次 数 的 百分比 。 设 一 定时 期 内 供应 商 准时 交 货 次 数 为 FSorp， 总 交 货 
次 数 为 VSrp， 则 该 段 时 间 内 供应 商 的 准时 交 货 率 为 
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= VSom x100% 
Vs 








PSorw 


(2) 订货 满足 率 (Order Fulfillment Rate，ROFa)。 指 一 定时 期 内 实际 送 达 的 订货 数量 占 
总 订货 数量 的 百分比 。 设 时 段 了 内 核心 企业 向 某 供应 商 订购 的 产品 A 共计 n 次 ， 其 中 第 j 
次 的 订货 数量 为 Pur7)， 实 际 送 达 数 量 为 DeLT， 则 该 时 间 段 内 订货 数量 满足 率 为 

六 pe7， 
ROF, = 过 


> PurT, 
五 


(3) 接受 紧急 订货 的 能 力 (定性 指标 )。 
(4) 应 对 突 发 事件 的 能 力 ( 定 性 指标 )。 产 品 在 运输 、 交 货 过 程 申 会 由 于 客观 条 件 及 自然 
环境 出 现 意料 之 外 的 突 发 事件 ， 供 应 商 对 此 类 事件 的 处 理 AS 供应 商 的 交 货 能 力 。 


4. 供应 商 财务 状况 
评价 财务 状况 的 指标 很 多 ，3 主要 考虑 供应 商 是 够 的 流动 资金 采购 原材料 ， 并 且 


从 长 期 看 ， 还 要 评价 它 的 盈利 能 力 和 偿 债 能 NAF 
(1) 流动 比率 (Liquidity Ratio)。 


流动 i 100% 


流动 负债 6 
(2) 总 资产 回报 率 (Rate of Roan ‘of Total Assets]。 ,2 一 




















x100% 





























产 回报 率 - Me xl00% 
(3) 资产 负 a Liability Ratio J bb 
总 额 
NO 资产 负债 率 - 人 机 wi0gy 


5. 市 场 影响 度 

(1) 销售 增长 率 (Increase of sales, 人 aes)- 指 某 段 时 期 相对 于 上 一 时 期 销售 额 的 增长 情况 。 
设 时 段 了 内 某 供应 商 供应 的 产品 A 的 销售 额 为 SalesA， 在 时 段 六 1 内 销售 额 为 Saleys ， 则 
该 产品 的 销售 增长 率 为 





一 Sales, — Sales, x100% 





sales 
Sales, 





(2) 市 场 占有 率 (Percentage Of Market Share，Pws)， 指 一 定时 段 内 某 供应 商 提供 的 某 产 品 
的 销售 额 占 行业 内 同类 产品 销售 总 额 的 百分比 。 设 时 段 了 内 某 供应 商 供应 的 产品 A 的 销售 额 
为 Salesa， 行 业内 同类 产品 的 销售 额 为 SalesTA， 则 该 供应 商 生产 的 产品 A 的 市 场 占有 率 为 : 


Ps = SAEs x100% 
SalesT\ 











6. 技术 开发 能 力 
市 场 影响 度 和 技术 开发 能 力 都 是 从 未 来 发 展 角 度 对 供应 商 的 考察 。 
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(1) 科研 费用 率 (Rate of Research and Development expense，Rrs)， 指 一 定时 期 内 科研 资 
金 占 销 售 收入 的 百分比 。 设 某 一 时 期 供应 商 的 科研 经 费 为 Bs， 该 段 时 间 内 的 总 销售 收入 为 
Tates， 则 该 供应 商 的 科研 费用 率 Ra 为 
R, = x100% 























sales 


(2) 新 产品 销售 比率 (New Product Sale Ratio)。 指 一 定时 期 内 新 产品 的 销售 占 总 销售 收 
入 的 百分比 。 设 一 定时 期 内 某 供应 商 的 新 产品 销售 收入 为 Nswe， 其 他 产品 的 销售 收入 为 
Osate， 则 该 时 间 段 内 的 新 产品 销售 比率 为 


Ratiowrs = 二 x100% 


sales sales 





(3) 主要 产品 具有 专业 化 的 核心 优势 (定性 指标 )。 x 
(4) re le 该 评价 指标 中 的 目标 层 是 供应 商 评 
价 。 主 因素 层 包括 : 产品 质量 、 、 产 品 交 货 情况 3 0 市 场 影响 力 和 技术 开 
发 能 力 六 个 方面 , 将 上 述 6 个 曾 的 内 容 分 解 为 19 En 示 ， 其 中 6 项 为 定性 指标 ， 其余 
为 定量 指标 。 上 述 指 标 归纳 为 图 10.9。 
NS ”一 一 Au 产 品 合格 率 


_ A 六 一 Ap 返修 退货 率 
SA 一 和 全 管理 
ee 需 芍 认证 
2 4 的 产品 价格 RCR ns 
CT 个 ”AU Ai 条 费用 
| FF 一 As 准时 交 货 率 
, i 
人 > AT 估 汪 足 
ed 人 交 货 铺 况 ”| As 接 受 紧急 订货 能 力 
六 供应 商 评价 __ | A 记 写 他】 
指标 体系 一 As 应 急 能 力 
一 一 As 流动 比率 
Au 总 资产 报酬 率 
Au 资产 负债 率 
As 销售 增长 率 
As 市 场 占有 率 
一 一 A 科研 费用 率 
一 Aw 新 产品 销售 比率 
上 一 Ac 主 产品 核心 优势 
一 一 Au 信息 化 水 平 

















A 财务 状况 一 一 














A 市 场 影响 














As 技术 开发 一 





图 10.9 供应 商 评价 指标 体系 结构 
四 、 分 销 商 绩效 评价 指标 
1. 供应 链 中 分 销 过 程 的 特点 
销售 商 连 接 供应 链 上 游 生产 企业 和 末端 用 户 ， 不 但 面 对 最 终 客 户 ， 而 且 还 把 客户 对 产 
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品 的 需求 及 时 反映 给 供应 链 上 游 的 供应 商 和 核心 企业 ， 经 过 销售 商 的 有 效 运作 ， 可 以 提升 
整个 供应 链 的 竞争 力 。 分 销 商 对 比 供应 商 和 核心 企业 ， 在 产品 价值 转移 和 创造 过 程 中 ， 不 
通过 产品 本 身 使 产品 增值 ， 而 是 通过 提供 物流 配送 、 售 后 服务 、 送 货 上 门 、 电 话 订购 以 及 
网 络 订购 等 优秀 的 服务 创造 价值 。 因 此 ， 分 销 过 程 有 自身 独 有 的 特点 。 

(1) 销售 商 的 选择 和 绩效 评价 ， 应 以 顾客 为 导向 ， 全 面 考察 零售 商 的 企业 形象 、 商 业 
信誉 和 服务 水 平 。 销 售 商 是 最 终 顾客 服务 的 直接 提供 者 ， 与 供应 链 中 的 制造 商 和 供应 商 不 
同 ， 销 售 商 与 最 终 顾客 的 联系 最 紧密 ， 直 接 体现 了 供应 链 的 服务 水 平 ， 使 影响 顾客 满意 度 
的 核心 因素 ， 进 而 影响 供应 链 价值 的 实现 。 

(2) 销售 商 的 特殊 地 位 决定 了 在 供应 链 中 起 着 市 场 信息 搜集 中 心 的 作用 ， 对 信息 的 敏 
感 程度 以 及 反应 速度 都 间接 甚至 直接 影响 整个 供应 链 对 市 场 需求 变化 的 响应 时 间 ， 从 而 影 
响 整个 供应 链 的 绩效 水 平 。 因 此 ， OO ner 
价 销售 商 绩 效 的 重要 指标 。 

(3) 销售 商 的 财务 状况 对 其 销售 的 正 ee 因此 ， 财 务 指标 也 应 该 作 
为 评价 标准 之 一 。 

(4) 销售 商 的 商业 信誉 和 企业 形象 会 在 和 vn 商业 信誉 高 、 企 业 形 
人 的 人 会 动 整个 供 的 运 六 和 销售 商 的 绩效 评价 应 该 考虑 到 这 个 因素 。 


2. ein 


销售 商 续 效 评价 指标 体系 姑 搓 服 务 可 靠 性、 To 、 财 务 状况 、 信 息 处 理 能 力 、 
企业 信誉 5 个 方面 。 Ev/ 

(1) 服务 可 靠 性 。 a 察 角 度 ， 但 准时 交 货 比 率 这 一 指标 
既是 从 顾客 角度 出 发 乙 也 是 从 流程 角度 出 发 对 4 商 的 考察 

@ 准时 R 货 比率 (Percentage of On-Tiii® Delivery, ey 准时 交 货 比率 主要 从 时 间 
角度 考察 销售 商 的 送 货 能 力 ， 设 一 定时 间 内 某 销售 商 共 发 生 VSrp 次 交 货 ， 其 中 准时 交 货 的 
次 数 为 VSorp， 则 该 段 时 间 内 该 销售 商 的 准时 交 货 率 为 

PSum = 全 一 x100% 


@ 销售 损失 率 (Percentage of Losing Sales，PSLs)。 销 售 损失 率 反映 了 销售 商 无 法 满足 
既定 需要 的 情况 。 如 果 顾 客 已 经 被 承诺 的 要 求 经 常 得 不 到 满足 ， 就 会 使 顾客 缺乏 对 销售 商 
和 产品 的 信任 。 设 一 段 时 间 内 某 销 售 商 的 总 的 销售 额 为 Se， 失去 销售 额 为 SLs， 则 该 段 时 
间 内 该 销售 商 的 失去 销售 比率 为 





















































Ps,s = x100% 


G 





@ 顾客 满意 度 (Percentage of Consumer Satisfaction，Pcr)。 顾 客 满意 度 是 通过 电话 、 邮 
件 或 者 上 门 回访 等 方式 得 知 的 顾客 对 产品 和 服务 的 满意 程度 。 设 一 定时 期 内 对 NN 个 顾客 进 
行 了 顾客 满意 度 的 回访 ， 第 i 个 客户 对 销售 商 的 顾客 满意 度 得 分 为 后 ， 则 顾客 满意 度 为 














Rr = 人 SX100% 
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@ 顾客 抱怨 比率 (Percentage of Consumer Complain，Pcc)。 设 一 定时 期 内 顾客 的 总 的 
抱怨 次 数 为 0,， 总 交易 次 数 为 V， 则 顾客 投诉 率 为 
Pe. =x100% 
4 
(2) 市 场 营销 能 力 。 
@ 老 顾 客 保有 率 。 供 应 链 利 润 持久 的 来 源 是 核心 顾客 , 保持 现 有 的 顾客 的 忠诚 度 是 增 
加 市 场 份额 的 主要 手段 ， 老 顾客 保有 率 是 指 重复 购买 的 顾客 数量 与 顾客 总 数量 的 比值 。 
ii 安 tt 右 骂 二 旱 复 购买 的 顾客 数量 
老 顾客 保有 率 一 平声 顾客 总 数 一 
@) 新 顾客 增长 率 。 新 顾客 的 增 ] 长 率 反映 的 是 产品 或 服务 吸引 新 顾客 的 能 


新 顾客 增长 率 =- 新 顾客 数量 x100% 从 











x100% 





平均 顾客 总 数 

图 市 场 份额 。 S$ 
产品 销售 量 \ 

市 场 份额 -年 万 害 东 县 RR xio0 

(3) 财务 状况 。 


@ 总 资产 报酬 率 。 on pnt nia “运营 绩效 的 指标 ,是 指 一 定时 期 内 
获得 的 报酬 与 平均 资产 总 额 的 比率 XA 

@ 总 资产 -周转 率 。 总 资产 周 A gd 
标 。 计 算 公式 为 sr 


严 ,和 
销售 收入 s 
沪 各 资产 = 辣 转 率 - 二 人 总 X100% 
回 销售 净利 率 <… 销 售 净利 率 是 反映 销 六 商 利 能 力 的 重要 指标 ， 计 算 公式 为 


_ 寺 和 测 润 
/ at 销售 收入 


@ 销售 增长 率 。 销 售 增长 率 反映 的 是 销售 商 未 来 的 发 展 能 力 ， 计 算 公 式 为 
本 期 销售 收入 一 上 期 销售 收入 利润 
人 上 期 销售 收入 





x100% 











x100% 


(4) 信息 处 理 能 

Q@ 信息 的 实效 性 。 信息 的 实效 性 是 数据 及 时 传递 的 次 数 占 总 传递 次 数 的 百分比 。 设 销 
售 商 每 天 需 向 其 供应 链 上 游 传递 的 次 数 有 效 数据 N 次 ， 其 中 及 时 传递 的 次 数 是 n, 次 ， 考 察 
期 为 7 天 ， 则 该 事件 段 内 销售 商 传递 信息 的 实效 性 P 为 


Sn 


和 


已 = 所 x100% 
NT 
@ 信息 传递 失真 率 (定性 指标 )。 
(5) 企业 信誉 。 
@ 还 贷 信 誉 。 主 要 指 企业 到 期 偿还 贷款 的 比率 ， 设 一 段 时 间 了 内 ， 销 售 商 贷款 到 期 数 
为 Noan 个 ， 企 业 还 清 贷款 数 为 Naiom， 则 还 贷 比率 RRL 为 
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RLL = Nm x100% 
N. 


Rloan 








@ 履行 合约 率 。 主 要 评价 销售 商 以 前 合约 的 执行 、 完 成 情况 ， 设 一 段 时 间 7 内， 销售 
商 的 合约 数 为 N.， 违 约 次 数 为 We， 则 履行 合约 率 RPC 为 



































pc- 人 oad 
Nu 
@ 行业 地 位 (定性 )。 主 要 指 销售 商 在 行业 内 的 影响 度 ， 取 决 于 企业 规模 、 企 业 实力 、 
销售 连锁 店 的 位 置 等 因素 ， 属 于 定性 指标 。 Eee 10.10。 
An 准 时 交 货 率 
| 一 Al- 销售 损失 率 
[一 人 服务 可 靠 性 一 | Ai 法 
A 多 
wee 
| A 营销 能 力 et 
新 市 场 人 
多 = sys 人 东信 人 和 得 率 
际 体系 x+ | A 销售 增长 率 
SS Ax 总 资产 报酬 率 
ea _ 
水 多 
> | A 层 术 开发 SC As 用 行 合约 率 
条 . SA 一 As 行业 地 位 


YS 
> 图 10.10 ”销售 商 评 价 指 标 体系 结构 

五 、 核 心 企业 绩效 评价 指标 

1. 核心 企业 绩效 评价 在 供应 链 整体 绩效 评价 中 的 地 位 

核心 企业 是 供应 链 的 协调 中 心 ， 对 整个 供应 链 起 着 主导 、 控 制 、 组 织 和 协调 的 作用 。 
在 这 一 系统 中 ， 供 应 商会 根据 核心 企业 的 要 求生 产 一 定数 量 、 质 量 的 产品 ， 并 按 规定 的 时 
间 运送 到 规定 的 地 点 ， 销 售 商会 根据 核心 企业 提供 产品 种 类 、 特 点 制定 相应 的 营销 方案 和 
营销 手段 ， 核 心 企业 在 其 中 需要 控制 各 方面 的 供 货 和 销 货 的 数量 以 及 物流 的 速度 ， 以 保证 
各 个 节点 都 能 在 正确 的 时 间 、 正 确 的 地 点 得 到 正确 的 零 配件 或 者 产 成 品 ， 既 不 造成 缺 货 
又 不 造成 库存 积压 ， 把 对 供应 链 总 成 本 的 影响 减 至 最 低 限度 。 良 好 的 控制 、 组 织 和 协调 能 
力 会 使 供应 链 的 价值 得 到 最 大 限度 的 体现 。 

2. 建立 核心 企业 绩效 评价 指标 体系 

核心 企业 绩效 评价 包括 与 供应 商 的 合作 关系 评价 、 与 销售 商 的 合作 关系 评价 以 及 核心 
企业 内 部 绩效 评价 3 个 方面 。 
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1) 与 供应 商 的 合作 关系 评价 

(1) 订单 变动 率 。 核 心 企业 与 供应 商 合 作 的 主要 依据 是 核心 企业 的 订单 ， 在 供应 链 中 
信息 流 的 传递 过 程 中 ， 供 应 商 的 获取 信息 主要 来 源 于 核心 企业 的 传递 。 因 此 核心 企业 传递 
信息 的 准确 性 和 及 时 性 可 以 从 订单 反映 出 来 。 实 际 生产 中 ， 核 心 企业 经 常会 因为 计划 的 不 
确定 性 导致 订单 变动 ， 而 订单 的 变动 将 会 给 供应 商 带 来 生产 计划 上 的 困难 。 因 此 订单 准确 
性 是 衡量 核心 企业 信息 水 平 的 一 个 重要 指标 。 设 一 段 时 间 内 , 核心 企业 共 发 出 了 pr 次 订单 ， 
其 中 有 px” 次 订单 因为 核心 企业 的 原因 产生 变动 ， 则 订单 的 变动 率 me 为 


1 = x100% 
pr 

































































CO) 应 付 账 款 周转 期 。 应 收 账 款 是 衡量 企业 应 付 账 将 交 水 的 财务 折 标 。 计 
标 反映 了 核心 企业 如 期 偿还 供应 商 钱 款 的 平均 速度 ， 核 心 企业 的 应 付 账 款 周期 越 长 ， 对 供 
应 收 账 款 周 转 期 = 工 均 应 付 账 款 x3 


应 商 的 影响 越 大 。 KA 
内 销 


(3) 信息 共享 程度 。 供 应 链 合作 伙伴 关系 是 基于 双方 利益 共享 基础 上 的 一 种 合作 关系 ， 
需要 双方 一 定 程度 的 相互 参与 。 ri et 
应 链 管 理 中 的 长 鞭 效 应 ， he ee a 

种 


更 为 重要 的 是 ， 缺 乏 有 效 的 信息 生产 组 织 方式 将 处 于 混乱 状态 。 它 可 以 通过 供 
应 商 在 一 eno ep 8 标 计算 方法 为 


a 
式 中 : Cy 二 


了 一代 应 商 第 次 提供 信息 。 

2) 核心 企业 内 部 绩效 评价 

(1) 产品 。 产 品 是 顾客 对 企业 评价 的 主要 认识 来 源 ， 无 论 对 于 供应 商 还 是 核心 企业 来 
讲 ， 产 品 的 质量 都 是 至 关 重 要 的 ， 与 销售 商 主要 通过 服务 创造 价值 不 同 ， 供 应 商 和 核心 企 
业 通 过 对 原材料 和 半成品 的 加 工 、 分 装 和 包装 等 程序 获得 价值 增值 ， 产 品 的 质量 的 高 低 很 
大 程度 上 影响 产生 利润 的 多 少 。 和 供应 商 相 比 ， 核 心 企业 更 加 注重 先进 技术 、 先 进 设备 对 
产品 的 增值 作用 。 

中 产品 合格 率 。 

@@ 返修 退货 比率 。 以 上 两 个 指标 在 供应 商 的 评价 指标 体系 中 已 经 说 明 , 在 此 不 再 袭 述 。 

加 产品 全 面 质 量 管 理 情况 (TQM)( 定 性 )。 

四 产品 质量 体系 认证 情况 SOJ( 定 性 

TQM 和 ISO 是 企业 产品 质量 稳定 的 保证 ,同时 它们 还 有 助 于 企业 加 强 质量 控制 、 提 高 
质量 管理 水 平 。 
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(2) 财务 状况 。 企 业 的 财务 状况 是 衡量 企业 的 经 济 收益 的 客观 数据 和 标准 。 核 心 企业 
的 经 营 情况 会 对 整 条 供应 链 产 生 重大 影响 。 主 要 有 以 下 几 个 指标 。 
@ 总 资产 报酬 率 。 
@ 总 资产 周转 率 。 该 指标 是 指 销售 收入 与 平均 资产 总 额 的 比率 ， 反 映 的 是 资产 总 客 
的 周转 速度 ， 周 转 越 快 ， 则 销售 能 力 越 强 ， 反 之 说 明 企业 存在 资产 闲置 或 现 有 设备 老化 、 
陈旧 。 
@ 存货 周转 率 。 该 指标 反映 存货 的 周转 速度 。 
@ 利润 增长 率 。 该 指标 反映 企业 净利 润 的 增长 速度 。 
利 光 增 长 = 二 100% 
@ 资产 负债 率 。 该 指标 反映 的 是 企业 的 偿 债 能 力 。 。 从 
G) 协调 水 平 。 前 面 已 经 提 到 ， 核 心 企业 不 仅 制造 产品 还 要 对 供应 链 的 整个 流程 起 
到 组 织 和 协调 作用 ， 以 保证 供应 链 高 效 运转 。 A 
et 队 最 初 购买 原材料 ， 到 最 后 将 产 
品 出 售 换 回 现金 所 用 的 时 间 。 它 反映 了 供应 链 资 次 前 协调 水 平 。 资 金 流动 越 块 资金 周转 
率 越 商 ， 从 而 可 把 资金 投入 到 更 加 有 用 的 领 城 提 高 资金 的 利用 价值， 发 挥 资金 最 大 经 济 
效益 ， 其 计算 公式 为 NY- 
Pst C XX 


时 er pt 加 ,XX 
式 中 : 7 一 资金 周转 时 间 ; 全 XL 
一 ”供应 链 藻 站 吓 -， 区 
Wi 

8 一 第 4 个 苇 点 企业 平均 应 收 账 款 笑 数 
CG 一 第 7 个 节点 企业 平均 应 付 账 款 天 数 。 

加 产 需 率 。 产 需 率 是 指 在 一 定时 间 内 ,核心 企业 已 经 生产 的 产品 数量 与 其 下 游 企业 对 
该 产品 的 需求 量 的 比值 ， 该 指标 反映 核心 企业 与 上 下 游 企业 之 间 的 供需 关系 。 产 需 率 接近 
于 1， 说 明 上 下 游 节点 企业 之 间 的 供需 关系 协调 ， 准 时 供应 率 高 ， 反 之 ， 说 明 上 下 游 节 点 
企业 之 间 准 时 供应 率 低 或 者 核心 企业 综合 管理 水 平 低 。 

六 表率 -_， 一定 时间 内 核心 企业 生产 产品 数量 
一 定时 间 内 用 户 对 该 产品 需求 量 库存 总 时 间 

回 库存 闲置 率 。 该 指标 是 指 供应 链 中 库存 闲置 的 时 间 占 库存 总 时 间 的 比率 。 库 存 总 
时 间 包括 库存 闲置 时 间 和 库存 移动 时 间 。 该 指标 反映 的 是 供应 链 的 库存 经 营 效率 。 计 算 
公式 为 































































































x100% 


:器 赤 _ 库 存 闲置 时 间 
库存 闲置 率 -库存 总 果 间 x100% 





@ 有 效 提前 期 率 (定性 指标 )。 该 指标 反映 了 核心 企业 在 完成 客户 订单 过 程 中 有 效 的 
增值 活动 时 间 在 运作 总 时 间 中 的 比率 ， 有 效 提前 期 率 越 高 ， 说 明 企业 的 运作 、 协 调 能 
越 强 。 
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Po 有 效 增长 活动 时 间 
有 效 提前 期 率 ~ 运作 总 时 间  X100% 
(4) 发 展 能 力 。 企 业 未 来 发 展 的 取决 于 企业 的 学 习 和 创新 能 力 ， 只 有 不 断 推出 新 的 产 
品 才 能 保持 并 扩大 市 场 ， 在 激烈 的 市 场 竞争 中 不 断 发 展 壮大 。 主 要 有 以 下 几 个 评价 指标 。 
@ 员工 平均 培训 费用 。 指 一 定时 期 内 企业 用 于 员工 培训 的 费用 与 员工 总 数 的 比值 。 
工 培训 费用 


员 
员工 平均 培训 费 -一 于 总 数 ，x100%6 
由 十 撑 


@ 新 产品 销售 比率 。 该 指标 是 指 在 一 定时 期 内 由 于 引进 新 产品 所 获得 的 销售 收入 与 产 
品 总 销售 收入 的 比值 ， 反 映 了 供应 链 整 体 产品 研发 能 力 和 对 新 产品 的 综合 营销 能 力 。 
下心 由 次 赤 _ 研 究 开发 费用 
TT 开 资 率 二 二 二 = 和 = ]% a 
研究 开发 投资 率 销售 祷 0 
全 而 委 下 用 机 次 这 六 相 标 要 的 是 企业 研究 开发 的 秽 @QCNG 售 额 的 比率 , 反映 的 是 
企业 对 研究 开发 的 投入 程度 。 \ 


研究 开发 投资 率 -研究 开 ow 



































3) 与 销售 商 的 关系 NN 
(D 准时 响应 比率 。 它 是 指 对 零售 贡 带 求 的 实际 响应 时 间 不 大 于 目标 响应 时 间 的 次 数 
占 总 次 数 的 百分比 。 该 指标 越 大 粮 心 企业 的 柔性 越 大 , :服务 能 力 越 强 。 设 核心 企业 有 几 
个 零售 商 供 货 ， 时 段 7 内 对 雪 售 商 需求 的 准确 响 度 次 关 为 已”， 总 响应 次 数 为 广 *， 则 
准确 响应 率 PP 为 x 
和 
>! Pn = x100% 
A pA 


/a 





(2) 新 产品 柔性 。 新 产品 柔性 是 指 一 定时 期 内 新 产品 种 类 数 占 总 产品 种 类 数 的 比率 ， 
该 指标 反映 了 核心 企业 在 产品 品种 需求 发 生变 化 时 的 反应 能 力 。 在 供应 链 协 调 中 ， 销 售 商 
根据 市 场 的 变化 不 断 调整 向 核心 企业 订购 的 产品 种 类 ， 如 果 核 心 企业 能 够 根据 需求 方 的 需 
求 变化 快速 调整 供应 的 品种 ， 则 供应 链 的 响应 能 力 强 ， 协 调 水 平 高 。 其 计算 公式 为 

万 = 全 x100% 

















式 中 : 一 一 产品 柔性 指标 ; 
PP, 一 一 一 定时 期 内 新 产品 种 类 数 ; 
Tp 一 一 一 定时 期 内 产品 种 类 总 数 。 
(3) 信息 共享 程度 ( 同 与 供应 商 关 系 评价 中 信息 共享 程度 指标 )。 
上 述 指标 归纳 为 图 10.11。 供 应 链 绩效 评价 研究 在 国内 外 还 不 十 分 成 熟 ， 就 供应 链 绩 
效 评价 指标 体系 中 的 指标 选择 还 需 进 一 步 完 善 ， 以 便 更 加 确切 地 反映 供应 链 的 实际 运行 
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小 小 人 
本 可 


A AN 
tr 特点 、 作 用 、 原 则 以 及 内 容 ， 





分 析 了 供应 链 绩 效 评 价 的 影响 因素 ， 总 结 了 平衡 计 分 卡 、 供 应 链 运作 参考 模型 、 标 杆 法 以 
及 物流 计 分 卡 四 种 评价 模型 的 原理 和 特点 ， 从 供应 商 、 分 销 商 以 及 核心 企业 角度 ， 分 别 归 


纳 了 绩效 评价 指标 体系 。 


© 
井 关键 术语 


绩效 评价 Performance Evaluation 平衡 计 分 卡 方法 Balanced Scorecard Method 
标杆 法 Benchmarking Method 物流 计 分 卡 法 Logistics Scorecard Method 
绩效 评价 指标 体系 Performance Evaluation Index system 

供应 链 运作 参考 模型 Supply Chain Operation Reference Model 

供应 链 绩效 评价 Supply Chain Performance Evaluation 


习 题 
一 、 填 空 是 
1， 供 应 链 绩效 评价 可 以 从 三 个 层面 评价 。 
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2. 平衡 计 分 卡 是 一 种 战略 性 绩效 评价 方法 , 它 将 ”、 方面 评价 相 结 合 

3. SCOR 提出 了 衡量 和 测评 供应 链 绩效 的 五 个 维度 , 即 

4. 财务 评价 指标 一 般 包 括 . 3 个 
方面 。 

二 、 思 考题 

1. 传统 企业 的 绩效 评价 指标 与 供应 链 管理 企业 的 绩效 评价 指标 之 间 有 哪些 区 别 ? 

2. 在 供应 使 管理 环境 下 ， 对 企业 进行 绩效 评价 应 该 注意 哪些 原则 ? 

3. 如 何 建立 供应 链 企 业 的 绩效 评价 指标 体系 ? 

4， 试 比较 传统 运作 模式 和 供应 链 管 理 运作 模式 下 ， 企 业绩 效 评价 的 区 别 。 

5. 在 供应 链 管理 环境 下 ， 企 业 的 绩效 评价 侧重 面 发 生 哪 些 体 变化 ? 

6. 





试 描述 平和 供应 链 计 分 上 评价 的 角度 及 其 指标 体系 、 


st \k KC 
B sme 


1. B 公司 现状 SN 

B 公司 是 一 家 世界 500 强 的 化 工 企 Boeing 即 直接 进口 销 
售 模式 和 本 地 库存 销售 模式 。 在 坦 授 渤 口 销售 模式 下 : de 在 治 谈 成 功 后 和 客户 签 
署 销售 合同 ， Da 根据 不 同 的 付款 条 件 ， 销 售 订单 会 由 电脑 系统 自动 审核 放行 
或 由 财务 部 进行 审核 后 放行 ; 然后 ， 市 场 部 向 集团 供应 钠 发 出 采购 订单 ， 由 供应 商 直 接 向 客户 发 运 货物 。 
在 客户 收 到 代 pS 7 整个 流程 完成 。 在 本 地 库存 销售 模式 下 : 市 场 部 门 先 通过 电脑 系统 向 集团 供应 商 发 出 





采购 订单 ， 货物 地 后 由 物流 部 安排 清关 、 进 窗 储 存 。 同 时 市 场 部 门 寻 找 合适 的 客户 ， 在 洽谈 成 功 后 
和 客户 签署 销售 侣 同 ， 并 在 电脑 系统 中 制作 销售 订单 ; 根据 不 同 的 付款 条 件 ， 销 售 订单 会 由 电脑 系统 自动 
放行 或 由 财务 部 进行 审核 后 放行 ; 物流 部 在 看 到 放行 的 销售 订单 后 ， 制 作出 货 单 , 根据 交 货 条 款 交 由 客户 
自己 去 仓库 提货 或 安排 送 货 。 在 客户 收 到 货物 后 ， 整 个 流程 完成 。 

2. B 公司 的 战略 

B 公司 提出 的 2015 年 四 条 战略 原则 是 : 利用 我 们 的 资金 成 本 拔 取 头 筹 ; 协助 我 们 的 客户 取得 成 功 ; 
建立 行业 最 佳 团 队 ; 确保 可 持续 发 展 。 然 而 ，B 公司 在 实际 运营 过 程 中 已 经 出 现 了 一 些 不 利于 公司 战略 实 
现 的 问题 : 2000 年 第 4 季度 , B 公司 中 国 地 区 销售 公司 进行 了 一 调查 
的 结果 显示 : 客户 认为 B 公司 的 优势 在 于 重视 客户 和 重视 高 品质 、 高 质量 的 产品 ; 待 改进 的 地 方 有 价格 支 
付 条 款 、 解 决 问题 的 能 力 、 准 时 交 货 、 弹 性 的 交 货 期 等 。 而 2002 年 另 一 人 B 公司 
库存 价值 已 经 超过 总 资产 的 9%， 库 存 天 数 超过 80 天 ， 也 就 是 说 大 约 平均 3 个 月 库存 周转 一 次 。 

3. 已 经 使 用 的 供应 链 指标 

B 公司 亚太 区 的 地 区 销售 公司 和 事业 部 不 进行 生产 和 研发 ， 只 进行 销售 ， 而 销售 过 程 全 部 都 是 围绕 客 
户 订单 进行 的 ; B 公司 在 供应 链 控制 方面 已 经 出 现 了 诸如 供 货 能 力 差 ， 处 理 客户 抱怨 能 力 差 和 低 库存 周转 
率 等 问题 ; B 公司 在 亚太 区 的 主要 三 个 国家 已 有 了 一 些 衡量 供应 链 绩效 的 指标 ( 表 10.D)， 但 不 全 面 ， 且 指 
标定 义 、 计 算 方 法 和 运用 工具 都 有 所 不 同 。 基 于 这 些 现 状 ， 项 目 组 需要 在 分 析 已 有 旧 指 标的 基础 上 建立 基 
于 订单 流程 的 供应 链 指标 体系 , 统一 各 国 的 指标 定义 和 计算 方法 , 计算 系统 ,， 尽 可 能 使 用 已 经 投资 的 系统 
工具 ， 降 低 成 本 。 
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表 10.1 B 公司 在 中 国 、 日 本 和 韩国 应 用 的 供应 链 评价 指标 














.对 客户 反应 的 效率 和 .准时 交 货 比率 

效应 ; 6. 供应 商 供 货 提 前 期 |2， 信用 证 开 证 /发 货 提 
. 供 货 能 力 和 可 靠 性 ; | “ 前 期 
.库存 可 靠 性 .客户 抱怨 比率 






客户 价 









8. 库存 周转 天 数 
9. 库存 寿命 
10. 平均 运费 (每 吨 ) 
11， 息 税 前 利润 
12. 应 收 账 款 回收 率 


.库存 寿命 (原材料 、 产 
成 品 ) 
， 息 税 前 利润 


财务 
角度 
















4. ats 

i 队伍 。 为 了 保证 推 /工作 的 顺利 进行 ， 项 目 组 挑选 了 一 
些 参与 了 项 目 实施 阶段 的 ， 对 新 的 绩 en hohe 这 些 同事 和 需要 进行 推广 的 门 的 
产品 经 理 共同 组 成 a 公司 的 产品 经 理 负 门 产品 供给 有 关 的 一 切 活动 ,对 本 
部 门 的 业务 流程 都 很 熟悉 ， A We 人 在 项 目 推广 
小 组 的 努力 下 ， 项 目 推广 - 0 年 中 旬 基 本 结 

推广 工作 结 来 后: 从 司 即 按照 设计 好 的 六 i 六 应 针 绩效 进行 评 入 。 为 了 帮助 各 事业 部 更 好 地 
运用 新 的 供应 俐 体系 ， 由 B 公司 的 供应 链 沉 争 力 中 心 雁 头 ， 在 B 公司 的 每 一 个 事业 部 成 立 了 一 
个 包括 B 公司 供应 链 竞 争 力 中 心 的 顾问 、 产 品 经 理 、 客 户 服务 人 员 的 供应 链 小 组 。 供 应 链 小 组 定期 开会 对 
供应 链 月 度 报告 的 数据 进行 分 析 、 讨 论 ， 研 究 改 进 方法 ， 探 讨 改进 措施 。 年 底 时 供应 链 小 组 还 会 就 下 一 年 
度 供应 链 指标 的 目标 值 设 定 提出 建议 。 这 样 ， 通 过 供应 链 小 组 这 样 一 个 横向 组 织 的 定期 活动 ， 保 证 了 新 的 
供应 链 绩效 指标 评价 体系 可 以 在 供应 链 管理 中 真正 发 挥 推动 供应 链 持续 改进 的 作用 。 

在 新 的 评价 体系 的 应 用 阶段 ， 对 于 一 些 评价 结果 偏 低 的 指标 ，B 公司 还 陆续 引进 了 其 他 一 些 辅助 性 的 
系统 有 针对 性 地 对 流程 进行 更 深入 地 分 析 , 找 出 评价 结果 低 的 原因 ,采取 调整 措施 , 并 对 实施 后 的 评价 结 
果 进 行 持续 监控 ， 从 而 通过 追踪 供应 链 指标 的 评价 结果 实现 供应 链 持续 改 进 。 例 如 ， 为 了 改进 交 货 能 力 和 
可 靠 性 这 两 个 指标 ，B 公司 引进 了 供应 链 事件 管理 系统 ， 对 整个 订单 流程 进行 跟踪 。 这 样 ， 通 过 对 这 些 流 
程 的 改进 ， 交 货 能 力 和 交 货 可 靠 性 得 到 了 很 大 的 提高 ; 为 了 改进 库存 周转 天 数 指标 ，B 公司 引进 了 库存 优 
化 系统 ， 对 库存 产品 进行 分 类 管理 。 所 有 产品 按照 产品 销售 额 占 总 销售 额 的 比率 分 为 ABC 三 类 ， 按 照 需 
求 变动 系数 分 为 XYZ 三 类 ,然后 对 于 ABC 与 XYZ 的 不 同 组 合 (如 AX，AZ，BX 等 ) 分 别 采取 不 同 的 库存 
政策 。 此外， 库存 优化 系统 还 可 以 根据 销售 和 预测 的 历史 数据 计算 出 安全 库存 、 订 货 点 、 订 货 批量 的 理论 
值 , 作为 B 公司 制定 库存 政策 的 参考 。 库 存 优化 系统 的 操作 十 分 简便 , 可 以 随时 进行 ABCXYZ 的 重 定义 ， 
这 样 也 避免 了 在 传统 的 ERP 系统 中 因为 调整 不 方便 出 现 因为 产品 需求 趋势 变化 导致 库存 政策 不 实用 的 情 
况 。 通 过 利用 库存 优化 系统 , B 公司 的 库存 周转 天 数 从 2002 年 的 八 十 几 天 下 降 到 2004 年 年 底 的 四 十 几 天 ， 
大 大 节约 了 营运 资金 成 本 ; 为 了 改进 销售 预测 准确 率 指 标 ，B 公司 引进 了 SAP APO DP module(Advanced 
Planning Optimization，Demand Planning)， 可 以 根据 过 去 的 销售 历史 趋势 对 未 来 的 销售 数据 进行 预测 ， 需 
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求 计划 人 员 可 以 用 这 些 系统 的 预测 数据 与 销售 人 员 输 入 的 销售 预测 数据 进行 对 比 , 对 偏差 较 大 的 数据 重新 
进行 判断 ， 这 样 就 进一步 增强 了 预测 数据 的 可 靠 性 。 同 时 ， 对 于 由 库存 优化 系统 判断 出 的 CX 类 的 产品 ， 
即 价值 较 小 , 需求 变动 不 大 的 产品 可 以 由 APO DP 模块 直接 计算 出 销售 预测 数据 , 这 样 既 保证 了 预测 的 准 
确 性 又 节约 了 销售 人 员 的 时 间 和 精力 。 这样, 通过 运用 这 些 辅 助 性 的 系统 ,通过 供应 链 评 价 指标 体系 的 定 
期 评价 、 反 馈 、 调 整 活动 ，B 公司 的 供应 链 流程 和 绩效 都 得 到 了 明显 的 改善 。 
推广 期 的 工作 在 项 目 组 和 项 目 推广 小 组 的 共同 努力 下 顺利 结束 。 然 而 , 关于 完善 供应 链 指标 体系 的 工 
作 并 不 能 就 此 画 上 一 个 句号 。 随 着 公司 战略 ， 业 务 种 类 ， 产 品 生命 周期 以 及 所 处 环境 的 变化 ， 供 应 链 绩 效 
指标 评价 体系 也 应 该 随 之 变化 ， 并 服务 于 新 的 评价 目标 。 

讨论 题 : 

1. 供应 链 绩效 评价 的 特点 有 哪些 ? 

2， 供应 链 整 体 绩效 评价 内 容 有 哪些 ? 

3， 从 哪些 角度 评价 供应 链 绩 效 ? 1 

4， 供 应 商 绩效 评价 指标 包括 哪些 ? 
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第 十 一 章 供应 链 风险 





【学 习 目标 】 







理 的 有 关 概 念 、 特征 ; 
> 3 连 风险 管理 的 二 要 内 容 ; 








识别 \、 ,分 析 、 评 估 以 及 防 又 和 方法 ; 
六 应 链 风险 管理 知识 分 析 解 决 实际 供应 链 管 理 中 的 风险 问题 。 








【知识 架构 】 








风险 分 析 





供应 链 风险 辨析 
风险 识别 


< 






供应 链 风 险 评估 


供应 链 风 险 管控 SN 


二 
nt < 


2000 年 惠普 公司 
使 用 ri a : 
公司 无 法 按 计划 生产 二 250 000 台 打 印 机 ， ee 条 遇 ,为 了 确保 闪存 的 供 
应 量 ， A 笃 订 了 为 期 三 年 的 合同 KNE 汪 规定 了 固定 供应 数量 和 恒定 价格 。 别 忘 了 
闪存 市 场 可 是 个 六 的 市 场 价格 差 愉 变 入 很 六 

这 次 危机 候 全 了 妈 普 公 公司 建立 了 评估 和 管理 供应 链 危 机 的 框架 ， 取 名 为 采购 风险 管理 框架 
(Procurement RisRManagement，PRM)。 该 框架 涵盖 了 相关 流程 和 技术 , 运用 于 公司 内 部 许多 业务 部 门 ， 
每 年 涉及 的 费用 支出 为 560 亿美 元 上 下 。 由 于 PRM 的 实施 ， 迄今 为 止 已 为 公司 节省 了 1 亿 多 美元 。 

(资料 来 源 : http://www.doc88.com) 


ES 








第 一 节 ”供应 链 风 险 管理 的 概念 


一 、 供 应 链 风险 的 概念 


供应 链 的 多 参与 主体 、 跨 地 域 、 多 环节 的 特征 ， 使 供应 链 容 易 受到 来 自 外 部 环境 和 链 
上 各 实体 内 部 不 利 因素 的 影响 ， 形 成 供应 链 风 险 。 供 应 链 风险 是 一 种 潜在 威胁 ， 它 会 利 
供应 链 系 统 的 脆弱 性 ， 对 供应 链 系统 造成 破坏 。 从 目标 控制 的 角度 出 发 ， 可 以 说 供应 链 风 
险 是 供应 链 偏离 预定 目标 的 可 能 性 。 

供应 链 风 险 也 就 是 供应 链 上 存在 的 风险 ， 由 于 目前 对 风险 的 定义 还 没有 统一 的 看 法 ， 
在 现实 中 有 以 下 几 种 含义 。 
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1、 风险 是 事件 未 来 可 能 结果 发 生 的 不 确定 性 

有 专家 认为 风险 是 事物 可 能 结果 的 不 确定 性 ， 可 由 收益 分 布 的 方差 测度 ， 通 过 量化 风 
险 的 概念 改变 人 们 对 风险 的 认识 。 由 于 方差 计算 的 方便 性 ， 风 险 的 这 种 定义 在 实际 中 使 
较为 广泛， 

2 风险 是 损失 发 生 的 不 确定 性 

该 观点 认为 风险 意味 着 未 来 损失 的 不 确定 性 ， 又 分 为 主观 学 说 和 客观 学 说 两 类 。 主 观 
学 说 认为 不 确定 性 是 主观 的 、 个 人 的 和 心理 上 的 一 种 观念 ,是 个 人 对 客观 事物 的 主观 估计 ， 
而 不 能 以 客观 的 尺度 予以 衡量 ， 不 确定 性 的 范围 包括 发 生 与 符 的 不 确定 性 、 发 生 时 间 的 不 
确定 性 、 发 生 状况 的 不 确定 性 以 及 发 生 结果 严重 程度 的 不 确定 性 。 客 观 学 说 则 是 以 风险 客 
现存 在 为 前 提 ， 以 风险 事故 现 罕 为 基础 ， 以 数学 和 统计 学 更 点 加 以 守 义 ， 认 为 风险 可 用 和 
观 的 尺度 来 度量 。 AC 

3. 风险 是 指 可 能 发 生 损失 的 损害 程度 的 大 小 2 

该 观点 认为 风险 可 以 引申 定义 为 预期 损失 上 守信- 史 时。 马 和 级 在 和 人质 上 的 
基础 上 ， ET 渴 出 了 下 方 风险 [Downside Rislo 的 概念 
即 实现 的 收益 率 低 于 期 望 收益 率 的 风险 ;” 方差 (Semi-variance) 来 计量 下 方 风险 。 


4. 人 隐 涯 衣 损 失 的 大 小 各 和 


这 种 观点 认为 风险 是 指 在 二 定 条 给 下 和 一定 时 期 .清和 和 结果 发生 的 不 而 定性 而 时 
致 行为 主体 遭受 损失 的 大小 以 及 这 种 损失 发 生 可 能 由 大 风险 是 一 个 二 元 概念 ， 风 险 以 
损失 发 生 的 大 小 与 损失 发 的 概率 两 个 指标 进 生 衡量 另外 一 些 学 者 认为 风险 不 仅 包 括 损失 
的 概率 、 信人 他 的 对 天 可 能 大 的 和 他 和- 


5. 风险 如 册 险 构成 要 来 相互 作用 的 结 颗 


网 册 庙 天 只 卫 举人 辣 的 二 条 是 的 的 玫 汪 条 局 天 条 网 区 天 二 反 开 吉大 
条 件 ， 是 风险 产生 和 存在 的 前 提 。 风 险 事件 是 外 界 环境 变量 发 生 预 料 未 及 的 变动 从 而 导致 
风险 结果 的 事件 ， 它 是 风险 存在 的 充分 条 件 。 风 险 事件 是 连接 风险 因素 与 风险 结果 的 桥梁 ， 
是 风险 由 可 能 性 转化 为 现实 性 的 媒介 。 根 据 风险 的 形成 机 理 我 们 可 以 将 风险 定义 为 : 风险 
是 在 一 定时 间 内 ， 以 相应 的 风险 因素 为 必要 条 件 ， 以 相应 的 风险 事件 为 充分 条 件 ， 有 关 行 
为 主体 承受 相应 的 风险 结果 的 可 能 性 。 

6. 利用 不 确定 性 的 随机 性 特征 来 定义 风险 

风险 的 不 确定 性 包括 模糊 性 与 随机 性 两 类 。 模 糊 性 的 不 确定 性 ， 主 要 取决 于 风险 本 身 
所 固有 的 模糊 属性 ， 要 采用 模糊 数学 的 方法 来 刻画 与 研究 。 而 随机 性 的 不 确定 性 ， 主 要 是 
由 于 风险 外 部 的 多 因 性 ( 即 各 种 随机 因素 的 影响 ) 造 成 的 必然 反映 ， 要 采用 概率 论 与 数理 统 
计 的 方法 来 刻画 与 研究 。 
借鉴 以 上 定义 ， 我 们 对 供应 链 风 险 的 定义 是 : 供应 链 风 险 是 指 在 特定 客观 条 件 下 ， 在 
特定 期 间 内 ， 由 风险 因素 引起 的 风险 事件 的 发 生 ， 影 响 了 供应 链 预 期 的 正常 运行 ， 使 供应 
链 面 临 损失 的 可 能 性 。 其 中 ， 风 险 因 素 是 指 风险 形成 的 必要 条 件 ， 是 供应 链 风险 产生 和 存 
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在 的 前 提 ; 风险 事件 是 指 供应 链 内 外 变量 发 生变 化 导致 供应 链 损失 的 事件 ， 它 是 供应 链 风 
险 存在 的 充分 条 件 ， 也 是 连接 风险 因素 与 损失 的 桥梁 。 


二 、 供 应 链 风险 的 特征 


尽管 供应 链 能 带 来 诸多 好 处 ， 供 应 链 环 节 中 的 企业 仍 是 市 场 中 的 独立 经 济 实体 ， 彼 此 
之 间 仍 存 有 潜在 利益 冲突 和 信息 不 对 称 。 在 这 种 不 稳定 的 系统 内 ， 各 节点 企业 是 通过 不 完 
全 商 约 方式 来 实现 企业 之 间 的 协调 ， 因 而 供应 链 必 然 存在 风险 性 ， 且 这 种 风险 与 单个 企业 
的 风险 有 很 大 不 同 。 与 一 般 的 企业 风险 相 比 ， 供 应 链 风险 有 以 下 特征 。 

1. 传递 性 

传递 性 指 的 就 是 供应 链 风 险 在 供应 链 节 点 企业 之 间 的 传递 .传递 性 使 供应 链 风险 成 为 
一 种 潜在 的 威胁 ， 它 会 利用 供应 联系 统 的 联动 性 ， 对 供应 多 破坏 ， 给 上 下 游 企业 
以 及 整个 供应 链 带 来 损害 和 损失 。“ 牛 往 效 应 ” 便 是 SR 实践 中 ， 供 应 链 
生产 源头 和 终点 需求 之 间 总 会 存在 时 间 上 的 延迟 ，j me 于 供应 链 上 
的 企业 多 依据 相 邻 企业 的 需求 进行 决策 ， 而 并 下 WE 员 信息 ， 造 成 这 种 曲解 传递 到 
源头 时 出 现 不 可 思议 的 放大 。 供 应 链 越 长 ， 生产 过 程 越 多 “和牛 鞠 效 应 ” 越 严重 
供应 链 效率 越 低下 。 KR 

复杂 性 SS 

供应 链 中 的 企业 相互 之 问 是 人 种 协作 关系 ，4 企业 对 记 和 部 企业 的 信 闪 性 比 以 前 增加 了 ， 
并 且 依赖 关系 本 身 也 比 以 前 复杂 这 加 了 供应 请 人 和 的 难度 例如 一 家 美国 企业 从 
国外 购 进 的 某 一 种 零件 计 能 会 有 五 六 种 运输 方式 组 会 ， 而 制造 这 种 零件 也 可 能 会 有 多 个 供 
rn 可 能 引起 供应 链 的 中 断 ， 这 时 很 难 对 风 

.可 操作 险 ” 

供应 链 风险 在 本 质 上 是 实际 运作 风险 ， 因 此 对 供应 链 风险 研究 必须 要 了 解 熟悉 供应 链 
的 构建 原理 与 操作 过 程 。 因 此 ， 供 应 链 风 险 研究 人 员 应 该 加 强 与 实际 运作 供应 链 的 人 员 交 
谈 ， 和 他 们 一 起 发 现 供应 链 的 风险 。 

4. 多 样 性 

供应 链 从 构建 之 日 起 就 面 对 许多 风险 ， 它 不 仅 要 面 对 普 通 单个 企业 所 要 面 对 的 系统 风 
险 与 非 系统 风险 、 实 质 资产 风险 、 责 任 暴露 风险 与 财务 资产 风险 、 人 力 资产 风险 、 危 害 性 
风险 与 财务 性 风险 ， 还 要 面 对 由 于 供应 链 的 特有 结构 而 形成 的 企业 之 间 的 合作 风险 、 技 术 
与 信息 资源 传递 风险 、 合 作 利润 在 不 同 企业 中 分 配 的 风险 、 市 场 风 险 等 。 

5. 冲突 性 

供应 链 中 的 很 多 风险 是 此 消 彼 长 的 ， 一 种 风险 的 减少 会 引起 另 一 种 风险 的 增加 。 在 以 
前 的 企业 管理 中 库存 是 防范 风险 的 一 种 手段 ， 但 是 保持 过 多 的 库存 会 引起 供应 链 的 营运 风 
险 ， 库 存 过 多 会 引起 资金 的 积压 ， 库 存 物品 陈旧 损失 。 于 是 供应 链 中 的 企业 纷纷 寻找 减少 
库存 的 方法 。 但 是 现在 可 以 看 到 ， 供 应 链 中 断 的 许多 因素 是 由 于 减少 库存 引起 的 ， 营 运 风 
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您 和 中 断 风险 是 相互 对 立 的。 减少 库存 营运 风险 ， 中 断 风险 相应 增加 ; 反之 亦 然 。 
例如 ， 在 “非典 ”的 影响 下 ， 台 湾 许 多 PC 厂商 均 在 4 月 下 旬 “SARS” 疫 情 开始 加 
剧 后 ， 启 动 紧急 应 变 措施 ， 要 求 上 游 协 力 厂商 提高 库存 ， 以 确保 供应 链 不 会 中 断 ， 
减少 了 中 断 风险 。 但 应 变 措 施 的 启动 ， 也 相对 提升 了 跌价 损失 的 风险 。 由 于 全 球 PC 
市 场 需 求 仍 相当 疲弱 ， 国 际 大 厂 如 戴尔 电脑 、 惠 普 为 刺激 需求 ， 不 断 以 降价 、 快 速 
推出 新 机 种 的 方式 来 促进 销售 ， 在 此 情形 下 ， 台 湾 工 厂 的 库存 却 相形 升 高 ， 无 异 增 
加 了 营运 风险 。 因 此 在 研究 供应 链 风险 ， 加 强 对 供应 链 风险 的 控制 时 就 要 充分 考虑 
风险 的 相互 影响 性 ， 对 冲突 性 的 风险 进行 权衡 以 确保 供应 链 整体 风险 最 小 。 


三 、 供 应 链 风险 管理 的 内 容 


供应 链 风 险 管理 旨 在 识别 潜在 的 风险 并 采取 适当 的 行动 以 规避 或 消除 风险 ， 可 
定义 为 “通过 供应 链 成 员 之 间 协 作 ， Re 外 部 风险 ， 来 降 
YA YN 
























































低 整 体 供应 链 的 脆弱 性 。” 
供应 链 风 险 管理 理论 和 方 ; 





去 是 从 一般 风险 竹 理 论 中 划分 和 发 展 出 米 的 ， 其 内 
容 也 和 风险 管理 大 体 相似 。 借 鉴 在 世界 范围 内 影响 较 大 ， 且 被 国际 标准 化 组 织 (ISO) 
认可 的 国家 性 标准 一 澳大利亚 风险 管理 标准 (AS/NZS 4360: 1995)， 结 合 供应 链 管 
理 实际 情况 ， 归 纳 出 供应 链 风险 管理 体系 应 包括 的 内 容 ， 如 图 11.1 所 示 。 
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图 11.1 供应 链 风险 管理 过 程 
1. 风险 意识 
在 供应 链 的 各 种 活动 中 ， 风 险 并 未 受到 人 们 的 充分 的 认识 ， 难 以 置信 的 结果 可 
能 令 人 手忙脚乱 。 其 实 ， 其 中 有 些 后 果 是 可 以 避免 的 ， 这 就 要 求 将 各 种 可 能 出 现 的 
风险 能 被 系统 地 管理 起 来 ， 识 别 风险 并 能 确定 其 影响 范围 ， 也 就 是 说 供应 链 中 的 员 
工 特别 是 管理 者 必须 提高 对 风险 的 主动 意识 ， 对 待 风险 及 其 影响 要 做 到 有 目的 、 有 
计划 、 有 预案 、 有 措施 。 
2. 风险 辨析 
风险 辨析 分 为 风险 识别 和 风险 分 析 两 个 过 程 。 风 险 识 别 是 指 通过 调查 与 分 析 来 
识别 供应 链 面临 风险 的 存在 ; 风险 分 析 就 是 通过 归 类 ， 掌握 风 险 产生 的 原因 和 条 件 ， 
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以 及 风险 具有 的 性 质 。 

风险 辨析 的 目的 是 在 风险 意识 的 基础 上 辨析 存在 于 供应 链 内 部 的 危险 、 起 因 和 后 果 ， 
对 风险 进行 统一 的 分 离 ， 简 化 风险 分 析 ， 并 促进 有 效 的 风险 处 理 。 

辨析 风险 的 前 提 是 要 将 风险 分 类 。 从 不 同 的 角度 、 按 照 不 同 的 标准 ， 对 供应 链 风 险 有 
不 同 的 分 类 结果 。 根 据 供应 链 管理 的 目标 ， 供 应 链 风险 可 以 分 为 时 间 风 险 、 质 量 风险 和 成 
本 风险 。 供 应 链 是 一 个 多 参与 主体 、 多 环节 的 复杂 系统 ， 参 与 供应 链 活动 的 行为 主体 ， 包 
括 提供 原 辅 材料 和 服务 的 供应 次、 生产 商 、 批 发 商 、 零 售 商 及 物流 服务 商 等 。 按 照 行为 主 
体 的 不 同 ， 供 应 链 风险 又 可 划分 为 供应 商 风 险 、 生 产 商 风险 、 批 发 商 风险 、 零 售 商 风 险 、 
物流 服务 商 风险 等 。 通 过 风险 识别 的 过 程 ， 供 应 链 管理 者 便 可 以 对 可 能 出 现 的 风险 有 了 初 
步 的 了 解 。 | 

3， 风险 评估 ,个 

风险 评估 是 指 对 可 能 引起 风险 的 因素 进行 定性 分 析 、 定 量 计算 ， 以 测量 可 能 发 生 风 险 
a 
影响 程度 。 <- 

4， 风 险 处 理 XY) 


其 目标 是 通过 i 的 可 预料 或 可 承受 的 范围 内 ， 通 过 系 


统 方法 ， eee 本 
5. 检查 及 评价 2 
风险 管理 是 个 定期 tai, 和 人 

再 适用 于 新 的 管理 环境 。 在 风险 管理 决策 货 彻 和 执行 过 和 中， 必须 对 其 货 彻 和 执行 情况 不 断 

进行 权 查 、 评 人 ”人 人 调 。 理 由 如 六 风险 管理 的 过 程 是 动态 的 ， 风 险 是 在 不 断 

的， 亲 全 庆生， 民有 的 内 人 大 上 全 全 消失 ， 其 二 ， 通 过 检查 和 评估 来 

发 现 风险 管理 决策 中 可 能 存在 的 错误 。 对 每 一 期 的 供应 链 风险 管理 效果 进行 评价 ， 并 将 评价 

的 结果 反馈 到 下 一 期 的 风险 管理 中 去 ， 以 期 不 断 改 进 和 提高 供应 链 的 风险 管理 水 平 。 

6. 咨询 和 沟通 


咨询 和 沟通 是 风险 信息 和 分 析 结果 双向 多 边 的 交换 和 传达 ， 以 便 相 互 理解 和 采取 有 效 
管理 措施 ， 所 有 的 风险 管理 步骤 必须 包括 与 内 部 及 外 部 利益 相关 方 沟通 。 


、 供 应 链 风险 管理 与 企业 风险 管理 之 间 的 区 别 


供应 链 风 险 管理 体系 是 在 企业 风险 管理 体系 基础 上 发 展 起 来 的 ， 与 企业 风险 管理 体系 

有 很 多 相同 之 处 ， 例 如 程序 上 都 包括 风险 识别 、 风 险 分 析 、 风 险 处 理 和 管理 效果 评价 与 反 

馈 等 几 个 步履 ， 但 同时 两 者 还 是 有 本 质 区 别 的 。 
(1) 管理 对 象 不 同 。 企 业 风险 管理 的 对 象 是 单个 企业 的 风险 ， 是 指 由 于 企业 内 外 部 环 

境 的 不 确定 性 、 生 产 经 营 活动 的 复杂 性 和 企业 能 力 的 有 限 性 而 导致 企业 的 实际 收益 达 不 到 

预期 收益 ， 甚 至 导致 生产 经 营 活动 失败 的 风险 ， 侧 重 于 企业 内 部 的 风险 管理 。 供 应 链 风险 

ee 这 些 风险 包括 供应 链 整 体 的 信息 流 、 资 金 流 和 物流 所 产生 
风险 ， 侧 重 整 体 以 及 节点 企业 之 间 的 风险 管理 。 
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(2) 层次 不 同 。 供 应 链 风险 管理 是 建立 在 整个 供应 链 层 次 上 的 ， 它 的 管理 覆盖 到 供应 
链 上 各 个 节点 环节 ， 而 企业 风险 管理 仅 涉及 一 个 企业 。 

(3) 决策 与 执行 方式 不 同 。 企 业 风 险 管理 采用 的 风险 决策 方式 是 要 是 集中 式 ， 企 业 管 
理 者 说 了 算 ， 通 过 行政 手段 执行 。 供 应 链 风 险 管理 采用 的 风险 决策 方式 主要 是 集中 与 分 散 
式 ， 既 有 供应 链 风险 管理 统一 协议 ， 集 中 规范 ， 共 同 决策 又 有 各 节点 企业 自主 决策 所 属 部 
分 的 风险 管理 ， 风 险 处 理 执行 方式 采 灵 活 、 实 用 的 方法 。 


























第 二 节 ”供应 链 风 险 辨析 


风险 办 析 是 供应 链 风险 管理 的 首要 步 耿 ， 它 是 指 供应 链 风险 管理 主体 在 各 美 风险 事件 
发 生 之 前 运用 各 种 方法 系统 地 认识 所 面临 的 各 种 风险 以 及 分 析 风 险 事件 发 生 的 潜在 原因 。 
它 分 为 风险 识别 和 风险 分 析 。 风险 识别 是 指 通过 调查 与 分 析 来 识别 供应 链 面 临风 险 的 存在 
是 风险 分 析 的 前 提 。 只 有 感知 风险 的 存在 ， 才 能 进行 风险 分 析 ， 而 在 进行 风险 分 析 的 同时 
又 会 进一步 如 深 对 知 风险 的 认识 ， 使 风险 识 员 必 有 淮 克 性 。 风险 分 析 就 好 过 时 ， 党 
握 风险 产生 的 原因 和 条 件 ， 以 及 风险 具有 的 性 质 > 出 于 风险 存在 的 客观 性 与 普遍 性 及 风险 
识别 的 主观 性 两 者 之 问 的 差异 ， 使 正确 识 蜀 和 分 析 风 险 成 为 风险 管理 中 最 重要 ， 也 是 最 困 
难 的 工作 。 风 险 的 识别 和 分 析 是 一 项 连续 惟 工 作 ， 新 技术 的 应 用 、 新 产品 的 开发 、 成 员 企 
业 的 变动 等 都 能 改变 供应 链 内 外 网 险 的 性 质 和 来 源 ， 如 洒 没 有 连续 的 风险 识别 与 分 析 ， 就 
难以 发 现 供应 链 面 临 的 潜在 风险, \ w 窒 
XA 


一 、 供 应 链 风 险 识别 


在 风险 事件 发 于 之 前 ， 风 险 管理 主 体 震 要 运用 各 种 方法 系统 地 、 不 间断 地 识别 供应 链 的 
各 种 风险 。 风 险 识别 与 分 析 的 工作 就 是 通过 调查 了 解 和 识别 供应 链 面 临 的 风险 及 其 来 源 ， 并 
对 其 进行 归 类 ,掌握 风险 产生 的 原因 和 条 件 及 其 表现 形式 。 对 于 风险 管理 主体 来 说 ， 赁 借 其 
经 验 和 一 般 知识 便 可 识别 和 分 析 供应 链 面临 的 常见 风险 。 但 对 于 新 的 、 潜 在 的 风险 ， 其 识别 
和 分 析 难度 较 大 ， 需 要 按照 一 定 的 方法 ， 在 必要 时 还 要 借助 外 部 力量 ， 来 进行 识别 与 分 析 。 
其 主要 方法 包括 情景 分 析 法 、 历 史 分 析 法 、 流 程 分 析 法 、 风 险 问卷 法 和 财务 报表 法 。 
1 情景 分 析 法 
情景 分 析 法 常常 以 头脑 风暴 会 议 的 形式 ， 来 发 现 一 系列 经 济 、 政 治 、 技 术 、 文 化 等 广 
影响 供应 链表 现 的 风险 因素 。 这 种 方式 可 以 识别 世界 将 来 发 展 的 一 个 趋势 。 一 旦 某 种 
趋势 被 识别 出 后 ， 跟 着 就 要 分 析 这 种 趋势 对 企业 对 供应 链 将 会 产生 怎样 的 影响 ， 然 后 发 现 
一 系列 存在 的 或 潜在 的 风险 因素 。 
从 战略 层次 看 ， 情 景 分 析 法 对 于 识别 由 于 新 技术 的 出 现 、 产 业 结构 和 动态 ， 以 及 经 济 
状况 的 变化 等 这 些 宏观 环境 所 导致 的 风险 特别 有 效 。 情 景 分 析 法 也 能 被 用 在 偏 策略 的 层次 
来 发 现 一 些 现存 的 风险 因素 ， 以 及 这 些 风险 因素 产生 的 影响 。 

2。 历史 事件 分 析 法 

历史 事件 分 析 法 通过 分 析 历史 风险 事件 来 总 结 经 验 ， 进 而 识别 将 来 可 能 发 生 的 潜在 风 
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险 。 一 般 情况 下 ， 先 收集 一 些 产生 不 良 后 果 的 历史 事件 案例 ， 然 后 分 析 总 结 导致 这 些 事件 
发 生 的 风险 因素 。 而 且 这 个 分 析 过 程 也 包括 对 那些 在 实际 中 没 导致 损失 但 却 暗示 着 潜在 危 
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机 的 事件 的 分 析 。 例 如 ， 零 部 件 出 现 短缺 、 客 户 需求 突然 发 生变 化 、 生 产 和 产品 质量 发 现 


问题 等 


历史 事件 分 析 法 的 缺点 是 重大 风险 事件 是 很 少 发 生 的 ， 本 供应 链 中 并 不 存在 足够 的 风 








险 事例 用 来 分 析 。 面 对 这 样 的 情况 ， 对 历史 风险 事例 的 收集 就 要 扩大 到 其 他 有 着 相同 行业 
特点 的 供应 链 ， 甚 至 其 他 行业 的 供应 链 。 历 史 事件 分 析 法 的 另 一 个 问题 是 它 只 能 识别 那些 





已 经 发 生 过 的 事件 风险 因素 ， 容 易 忽视 一 些 新 的 还 没有 出 现 过 的 重要 风险 因素 
些 与 技术 更 新 、 行 业 实践 与 产业 动态 相关 却 从 没 出 现 过 的 风险 因素 。 

3. 流程 分 析 法 
供应 链 风险 因素 也 可 以 通过 分 析 供 应 链 流程 而 识别 出 。 这 各 疗法 首先 绘制 出 展现 不 同 

















竺 别 是 那 





























功能 的 供应 


链 流程 图 。 而 且 这 个 流程 图 必须 足够 详尽 ， 包 插 挫 起 点 到 终点 的 整个 可 供 分 析 








的 供应 链 流程 。 这 个 流程 图 里 的 每 一 步 都 代表 一 个 旦 ， 要 和 弄 清楚 关于 这 个 流程 的 
b 





留意 那些 不 
有 展示 在 现 
而 它们 可 能 
流程 分 
同 ， 流 程 分 
些 潜在 风险 
E 层 次 的 风 





可 能 难于 用 
最 后 ， 情 景 


定 
关 的 潜在 风 队 市场 风 险 几乎 都 是 通过 历 喝 事件 分 析 法 识别 的 。 另外， 虽然 历史 事件 分 析 


细节 ， 包 括 它 的 目的 、 如 何 进行 、 由 谁 来 进行 以 及 所 以 可 能 导致 的 失误 。 供 应 链 流程 图 完 
成 后 ， 它 就 可 以 被 用 来 分 析 并 发 现 控制 缺陷 * 潜在 类 致 环节 以 及 其 他 的 落 弱 环节 。 要 特别 














同 的 部 门 或 组 织 的 交接 处 可 能 产生 的 潜在 风险 。 这 个 分 析 可 以 识别 出 那些 并 没 
有 流程 中 的 补遗 沁 的 控制 程 主 3 另 外 它 还 可 以 识别 出 于 些 被 错 轩 的 任务 和 职责 ， 
导致 流程 错误 或 失控 SAN， x 
析 法 对 于 识别 那些 号 不 良 执行 相关 的 风险 因素 特别 有 效 。 与 历史 事件 分 析 法 不 
析 法 可 以 在 损失 实际 发 生 之 前 就 识别 出 必 此 洪 在 的 风险 。 它 也 可 以 帮助 弄 清 这 
对 整个 供应 J 
险 。 流 程 分 析 法 和 历史 事件 分 术 法 可 以 用 来 识别 操作 层 风险 和 与 供应 链 整合 相 











来 识别 像 名 誉 风险 这 样 的 无 形 风险 , 但 它 却 可 以 估计 出 风险 事件 的 频 度 和 量度 。 
分 析 法 可 以 被 灵活 的 使 用 ， 识 别 战略 层次 的 各 种 主要 风险 。 


4. 风险 问卷 法 


风险 问 
险 因素 。 一 
务 运作 的 细 





多 有 价值 的 、 


类 风险 。 


卷 又 称 为 风险 因素 分 析 调 查 表 。 风 险 问 卷 法 是 以 系统 论 的 观点 和 方法 来 设计 问 
供应 链 各 组 成 企业 内 部 各 类 员工 去 填写 ， 由 他 们 回答 本 单位 所 面临 的 风险 和 风 
般 来 说 ， 供 应 链 各 企业 基层 员工 亲自 参与 到 供应 链 运作 的 各 环节 ， 他 们 熟悉 业 
节 情 况 ， 对 供应 链 的 影响 因素 和 薄弱 环节 最 为 了 解 ， 可 以 为 风险 管理 者 提供 许 
细节 的 有 关 局 部 的 信息 ， 帮 助 风险 管理 者 来 系统 地 识别 风险 ， 准 确 地 分 析 各 



























































5. 财务 报表 法 


财务 报 
到 的 风险 。 
业 的 各 种 业 
风险 管理 的 


表 法 就 是 根据 企业 的 财务 资料 来 识别 和 分 析 企 业 每 项 财产 和 经 营 活动 可 能 遭遇 
财务 报表 法 是 企业 使 用 最 普遍 ， 也 是 最 为 有 效 的 风险 识别 与 分 析 方法 ， 因 为 企 
务 流程 、 经 营 的 好 坏 最 终 体 现在 企业 资金 流 上 ， 风 险 发 生 的 损失 以 及 企业 实行 
各 种 费用 都 会 作为 负面 结果 在 财务 报表 上 表现 出 来 。 因此 , 企业 的 资产 负债 表 、 
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损益 表 、 财 务 状况 变动 表 和 各 种 详细 附录 就 可 


[以 成 为 识别 和 分 析 各 种 风险 的 工具 。 


供应 链 是 由 各 企业 组 成 的 价值 增值 链 ， 供 应 链 风险 的 影响 最 终 还 是 会 落实 到 各 成 员 





企业 中 ， 并 通过 相应 的 财务 报表 反映 出 来 。 因 此 可 借助 财务 报表 法 来 识别 和 分 析 各 
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企业 中 存在 的 风险 。 并 通过 归纳 总 结 得 到 供应 链 的 整体 风险 。 








综 上 所 述 , 由 于 以 上 5 种 风险 识别 方法 各 自 的 局 限 性 以 及 供应 链 的 广泛 性 和 错 


综 复 杂 性 ， 供 应 链 风 险 的 识别 与 分 析 是 一 个 综合 运用 各 种 方法 、 连 续 不 间断 





作 量 繁重 的 过 程 。 
二 、 供 应 链 风险 分 析 





无 论 从 理论 ， 还 是 从 实践 来 说 ， 广 义 上 任何 与 供应 链 有 关 的 





的 、 工 


素 都 有 可 能 影响 








因 
供应 链 的 绩效 ， 进 而 导致 供应 链 风 险 的 发 生 。 但 是 ， 并 不 是 所 有 因素 都 会 对 供应 链 
绩效 产生 显著 影响 。 因 此 ， 风 险 因素 识别 的 关键 是 识别 那些 对 供应 链 持续 稳定 运作 








和 绩效 有 显著 影响 
风险 因素 。 冰 广 








即 可 能 导致 达 不 到 供应 链 管 理 旧称 为 至 造成 供应 链 解体 的 关键 


按 供应 链 所 处 的 内 、 外 部 环境 可 以 将 供应 链 风 险 分 为 内 生 风险 和 外 生 风险 。 外 





生 风险 是 指 和 供应 链 


9 外 部 宏观 环境 有 关 的 风险 ， 包 括 自然 灾害 风险 、 政 治 法 律 风 














险 、 宏 观 经 济 风险 和 市 场 环境 风险 等 改 内 生 风 险 则 和 供应 链 的 内 部 环境 有 关 ， 供 应 
链 内 部 环境 是 指 供应 链 的 设计 和 运行 管理 ， 包 括 计 划 控制 风险 、 组 织 合作 风险 、 供 





应 风险 和 需求 风险 等 ， 如 图 竹 入 所 示 。 
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图 11.2 供应 链 风险 
1. 供应 链 外 生 风 险 分 析 
1) 自然 灾害 风险 





自然 灾害 风险 包括 自然 界 的 水 灾 、 火 灾 、 地 震 、 台 风 等 直接 引起 非常 规 性 破坏 
的 风险 ， 和 疾病 、 癌 疫 等 间接 导致 供应 链 经 济 损失 的 风险 。 供 应 链 一 端 连接 着 资源 ， 
另 一 端 连接 着 消费 者 ， 从 供应 商 、 制 造 商 、 分 销 商 、 零 售 商 、 直 到 最 终 用 户 ， 一 般 
地 域 分 布 是 非常 广 的 ， 有 些 大 的 供应 链 甚至 遍及 全 球 ， 这 样 一 个 庞大 的 机 构 受 自然 
环境 的 影响 是 非常 大 的 。 其 中 一 环 受 到 影响 则 整 条 供应 链 都 将 受 其 影响 。 例 如 2000 











年 台湾 地 区 发 生 大 地 震 ， 造 成 全 球 计 算 机 配件 价格 的 上 涨 ， 同 年 美国 
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利 浦 公司 第 22 号 芯片 三 发 生火 灾 ， 爱 立信 为 此 损失 了 4 亿美 元 的 销售 额 ， 市 场 份额 


SS 供应 链 风 险 管理 ”第 十 一 章 全 











也 由 之 前 的 12% 降 至 9%， 以 至 于 最 后 不 得 不 将 业务 外 包 。 在 2003 年 “非典 ”危机 肆虐 时 
候 ， 供 应 链 显现 了 一 组 灰色 数据 : 交通 运输 业 4~6 月 损失 总 额 约 380 亿 元 人 民 币 ; 批发 及 
零售 业 收入 损失 120 亿 元 ; 制造 业 收 入 增加 值 减少 270 亿 元 。 
自然 灾害 作用 于 供应 链 中 各 个 节点 企业 的 经 营 活动 ， 可 能 导致 供应 链 中 企业 资金 流动 
或 中 断 ， 使 生产 经 营 过 程 遭 受 损失 ， 既 定 的 经 营 目标 、 财 务 目标 无 法 实现 等 。 
2) 政治 法 律 风险 
(1) 国际 政治 格局 的 变化 常常 因为 各 种 利益 的 重新 布局 和 各 种 资源 的 重新 分 配 ， 导 至 
相应 产业 的 供应 链 的 经 营 目标 发 生变 化 , 那些 不 适应 这 种 变化 的 供应 链 将 面临 巨大 的 风险 。 
另外 ， 国 内 政局 不 稳定 、 政 府 的 换届 以 及 战争 的 爆发 也 会 对 供应 链 产生 致命 的 影响 ， 中 东 
战争 和 南美 部 分 国家 的 政局 不 稳定 都 使 许多 供应 链 面临 中 断 运行 的 威胁 。 
en et oni mpi its 。 为 使 市 场 经 济 有 序 
进行 ， 国 家 相继 颁布 和 实施 一 系列 法 律 法 规 te : 规 、 金 融 法 规 、 财 务 
法 规 和 其 他 法 规 等 ， 使 国家 的 法 制 体系 日 益 健全 但 是 。 和 法人 有 - 一 个 逐渐 完善 的 过 
程 ， 法 律 法 规 的 调整 、 修 订 等 不 确定 性 ， 对 经 营 者 的 动 有 重大 影响 ， 形 成 供应 链 风 
险 的 外 在 发 源 地 。 另 外 ， 政 府 对 行业 的 管制 及 政府 关于 产品 和 工艺 质量 、 环 境 及 安全 标准 
oo 广泛 而 严格 的 管制 也 是 供应 链 的 i 

3) 宏观 经 济 风 险 

供应 链 的 “经 济 风险 ”来 自 ee 

(1) 国际 经 济 环境 。 国 际 金融 秩序 的 变化 及 汇率 的 波 副 给 供应 链 特 别 是 跨国 型 的 供应 
链 带 米 风险 。 国 际 金融 秩序 的 3 荡 福 往 会 对 供应 的 次 多 筹集、 投资 及 其 他 经 营 管理 活动 
产生 极 大 影响 ， 使 供应 链 的 经 营 风 险 增加 。 而 汇率 的 波动 将 会 影响 供应 链 间 节点 企业 的 利 
润 分 配 。 而 利润 分 配 的 失 禾 会 使 某 些 节 点 企业 承受 损失 ， 这 个 问题 得 不 到 解决 最 终 会 影响 
旨 条 供应 链 的 运行 ”采取 什么 币 种 付款 "村 款 期 限 有 多 长 合约 中 汇率 条 款 的 有 效 期 应 该 
多 入 等 都 是 预防 汇率 风险 时 要 考虑 的 问题 7 

(2) 国内 经 济 环境 是 指 如 经 济 体制 、 经 济 周期 和 通货 膨胀 等 给 供应 链 带 来 的 风险 。 

第 一 ， 经 济 体 制 的 变革 ， 会 给 供应 链 节点 企业 经 营 管理 的 目标 、 内 容 等 产生 巨大 的 影 
响 而 带 来 更 大 的 风险 。 为 了 在 竞争 中 求 得 生存 和 发 展 ， 供 应 链 各 环节 就 必须 面向 市 场 独立 
决策 ， 自 主 筹 资 ， 强 化 财务 控制 ， 保 持 合理 的 资金 结构 。 经 济 体制 的 转变 使 财务 管理 的 目 
标 也 发 生 了 变化 ， 使 供应 链 在 正常 的 经 营 管理 中 经 营 风险 因素 增加 。 
第 二 ， 经 济 周期 对 经 营 风险 的 产生 也 有 重大 影响 。 市 场 经 济 的 运行 轨迹 具有 明显 的 周 
期 性 ， 繁 荣 和 衰退 交 蔡 出 现 ， 这 种 宏观 经 济 的 周期 性 变化 ， 使 供应 链 的 经 营 风险 加 大 。 在 
经 济 繁荣 时 期 ， 供 应 链 销售 额 上 升 ， 现 金 流入 量 增加 ， 同 时 供应 链 需 要 增加 存货 、 补 充 人 
力 ， 相 应 地 增加 了 现金 流出 量 。 而 在 经 济 衰退 时 期 ， 供 应 链 销 售 额 下 降 ， 现 金 流入 量 减少 ， 
而 未 完成 的 固定 资产 投资 仍 需 大 量 资金 的 继续 投入 。 此 时 市 场 筹资 环境 不 理想 ， 筹 次 成 本 
加 大 。 这 种 资金 流动 性 差 的 状况 就 增 大 了 供应 链 的 经 营 风险 。 

第 三 ， 通 货 膨胀 的 影响 ， 通 货 膨胀 的 发 生 会 使 供应 链 理财 出 现 风险 。 通 货 膨胀 发 生 后 
往往 出 现 社会 商品 物价 总 水 平 的 持续 性 上 涨 ， 由 于 原材料 价格 上 升 ， 保 持 存货 所 需 的 资金 
增加 ， 人 力 成 本 和 其 他 费用 支出 也 会 上 升 , 加 大 了 供应 链 挖掘 内 部 潜力 来 降低 成 本 的 难度 。 
同时 ， 通 货 膨胀 也 会 在 一 定 程度 上 引起 供应 链 会 计 信息 失真 ， 从 而 增加 了 供应 链 在 预测 、 
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决策 中 的 风险 识别 、 风 险 评估 、 风 险 评价 、 风 险 决 策 中 的 难度 ， 降 低 预测 和 决策 的 准确 性 。 
4) 市 场 环境 风险 
(1) 整个 行业 的 动荡 将 对 归属 该 行业 的 供应 链 运行 带 来 风险 。 行 业 市 场 不 景气 ， 产 品 
需求 下 滑 ， 这 将 不 是 某 一 条 供应 链 合力 所 能 解决 的 问题 ， 而 是 由 整个 行业 的 生命 周期 所 决 


定 的 


























C) 供应 链 之 间 的 竞争 形势 也 会 对 供应 链 的 运行 产生 极 大 的 影响 。 供 应 链 之 间 的 竞赛 
包括 产品 的 竞争 和 供应 链 管理 能 力 的 竞争 。 新 技术 或 新 方法 的 出 现 使 生产 流程 发 生变 化 
产品 质量 极 大 提高 ， 生 产 周 期 将 减少 ， 在 竞争 中 掌握 新 技术 的 供应 链 占有 利 地 位 ， 而 竞争 
对 手 经 营 风险 增加 。 另外， 核心 企业 管理 供应 链 的 能 力 (如 生产 管理 、 库 存 管理 、 信 息 管理 、 
快速 反应 等 技术 ) 也 会 对 供应 链 的 竞争 优势 产生 关键 的 影响 。 供 应 链 的 管理 能 力 决定 着 整 条 
供应 链 的 运行 效率 的 运行 成 本 ， 而 这 决定 着 扣 条 供应 锋 的 训 争 能力 。 当 竞争 对 手 的 运 生效 
率 和 成 本 优 于 自己 时 ， 则 经 营 风险 增加 。 2 

SN 

2， 供 应 链 内 生 风 险 分 析 六 


1) 制度 控制 风险 A\ 

内 部 控制 包括 控制 设计 和 控制 执行 两 方面 。 避 说 厂 的 有 效 运行 首先 要 有 一 个 好 的 结构 
设计 和 运行 机 制 ， 反 映 在 物流 、 资 金 流 和 信息 流 各 个 方面 。 但 有 了 好 的 结构 和 运行 机 制 还 
不 能 保证 供应 链 的 有 效 运行 ， 这 还 取决 入 闭 些 结构 和 机 制 是 否 得 到 有 效 的 实施 和 执行 。 内 
部 控制 就 是 要 尽量 保证 供应 链 在 有 兰 好 的 控制 政策 和 程序 的 情况 下 ， 这 些 政策 和 程序 也 得 
到 了 良好 的 执行 。 内 部 控制 不 当 产生 的 风险 因素 包括 库存 控制 风险 、 财 税 财务 控制 风险 、 
信息 控制 风险 、 履 行 法 律 义务 风险 、 作 业 安 全 控制 $ 网 险 响应 和 应 急 控制 风险 等 方面 。 上 
述 供应 链 内 部 控制 的 不 当 都 将 使 供应 链 管理 达 不 到 预期 目标 。 

(1) 库存 控制 风险 指 库存 管理 和 采 网 程序 设计 及 实施 控制 不 当 而 产生 的 风险 。 库 存 
控制 程序 的 合理 和 有 效 性 不 仅 直接 影响 到 从 业 的 运营 成 本 和 效率 ， 而 且 还 将 影响 到 与 上 
下 游 节 点 企业 和 丛 作 效率 。 

(2) 财税 财务 控制 风险 。 指 财务 制度 不 健全 ， 以 及 企业 没有 按 规定 交纳 税收 所 导致 的 
风险 。 财 税 财务 制度 的 合理 性 直接 影响 到 供应 链 的 资金 流 及 资本 运作 成 本 ， 某 些 企业 在 生 
产 运营 中 可 能 会 占用 上 下 游 企业 大 量 的 资金 ， 如 果 其 财务 状况 不 够 稳健 ， 将 随时 导致 对 整 
条 供应 链 的 致命 打击 。 长 虹 集团 在 2003 年 时 就 面临 着 这 个 问题 。 供 应 链 中 的 上 下 游 企业 之 
间 互 相 提 供 信用 ， 各 企业 都 需要 在 反应 速度 和 效率 之 间 进 行 权衡 ， 一 旦 哪 一 家 企业 出 现 次 
金 危 机 ， 上 游 提 供品 不 能 正常 输出 ， 下 游 则 会 因 输入 品 供应 不 及 时 而 影响 生产 ， 这 就 导致 
链条 某 一 环 的 断裂 。 一 环 的 断裂 会 以 极 快 的 速度 传 遍 整个 供应 链 ， 有 如 多 米 诺 骨牌 ， 整 个 
供应 链 面 临 朋 溃 。 

G) 信息 控制 风险 。 指 信息 在 传播 过 程 中 由 于 供应 链 内 部 控制 的 原因 ， 使 信息 失真 ， 机 
密 信息 外 泄 和 数据 丢失 而 产生 的 风险 。 有 时 就 算 供应 链 的 信息 技术 及 其 结构 设计 是 有 效 的 ， 
也 不 能 完全 保证 避免 信息 的 可 获 性 、 信 息 完整 性 、 信 息 有 效 性 等 风险 。 一 方面 可 能 由 于 本 身 
的 信息 控制 制度 不 健全 ， 另 一 方面 有 可 能 是 好 的 制度 并 没有 得 到 有 力 的 执行 或 执行 起 来 有 偏 
差 。 不 管 如 何 ， 由 于 信息 控制 而 导致 的 信息 管理 失败 对 供应 链 的 影响 是 不 可 忽视 的 。 

(4) 履行 法 律 义务 风险 。 内 部 控制 的 不 力 将 可 能 导致 企业 没有 有 效 履行 法 律 业务 。 如 





























































































































>298 


二 供应 链 风 险 管理 ”第 十 一 章 全 





果 东 窗 事 发 将 可 能 导致 大 量 的 罚金 、 企 业 名 誉 的 受 损 ， 甚 至 经 营 权利 的 终止 。 

(5) 作业 安全 控制 风险 。 指 安全 制度 及 运行 规章 没有 得 到 效 的 贯彻 从 而 发 生 
事故 而 产生 的 风险 。 其 风险 后 果 包 括 赔偿 金 、 完 工时 间 及 企业 名 誉 的 损失 。 

(6) 风险 响应 和 应 急 控制 风险 等 方面 。 指 对 风险 的 预测 监控 和 无 效 ， 及 发 紧 
反应 迟缓 ， 控 制 不 力 而 引发 的 供应 链 风 险 。 缺 乏 风险 响应 机 制 和 预警 计划 也 是 企 
管理 的 风险 ， 企 业 供应 链 管理 的 风险 准备 措施 的 关键 考验 是 平常 有 一 套 合理 的 风 
计划 ， 能 正常 识别 供应 链 运作 发 生 的 风险 并 有 正确 的 措施 应 对 。 

2) 组 织 合作 风险 

由 于 供应 链 中 不 同 成 员 都 是 独立 的 、 自 主 经 营 的 企业 ， 其 目标 不 可 能 完全 相 























互 冲 突 。 例 如 ， 供 应 商 希 望 制造 商 的 采购 是 大 量 而 稳定 的 ， 但 是 制造 商 为 了 实现 柔性 生产 ， 





满足 顾客 的 定制 化 需求 ， es 水 平 。 虽 然 
me ne 这 个 网 络 往 
多 条 供销 渠道 ， 由 于 各 自 的 目标 不 同 ne 难 的 ， 这 需要 各 











具有 极 高 的 诚意 和 合作 信心 。 核 心 企业 的 规模 越 大 ， 的 供应 网 络 就 越 复杂 
之 间 要 想 实现 无 缝隙 链接 与 合作 就 越 困 难 。 供 应 链 调 的 是 系统 优化 ， 但 是 


人 合作 风险 主要 包括 结构 设计 风险 、 


战略 偏差 风险 、 合 作 关系 风险 和 道德 风险 
(1) 结构 设计 风险 。 供应 链 组 织 结交 渡 计 的 缺陷 将 带 来 巨大 的 运营 风险 ， 如 

点 和 企业 内 节 TO 

方面 的 结构 设计 不 合理 所 导 有 至 的 风险 等 。 X 

(2) 成 员 吉 咯 偏差 风 星 。 aa 风险 共 担 。 

为 各 自 的 利益 目标 努力 而 不 能 统一 供应 链 的 总 体 战略 目标 时 ， 其 自 各 战略 目标 

hte 

风险 加 大 

me 供应 链 中 具有 关键 资源 和 关键 技术 的 企业 ， 即 核心 企业 
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作业 安全 


急事 件 后 
业 供 应 链 
险 管理 的 





同 甚至 相 











我 们 使 
往 包 含 着 
环节 之 间 
各 个 成 员 
于 目标 
成 员 


























企业 间 节 
信息 技术 
当成 员 企 
相互 之 间 
供应 链 协 


在 供应 链 


管理 中 居于 主导 地 位 , 它 对 关键 资源 的 支配 地 位 使 供应 链 企 业 群 体 有 了 合作 的 规范 和 约束 











为 供应 链 的 效益 提供 保证 。 同 时 我 们 看 到 核心 企业 的 支配 地 位 导致 其 他 供应 链 成 
于 不 平等 的 地 位 ， 核 心 企业 在 追求 自身 利益 的 同时 可 能 会 损害 其 他 成 员 企 业 的 利 
成 员 企 业 参 与 的 积极 性 ， 严 重 时 有 可 能 导致 供应 链 成 员 退 出 风险 。 

(4) 道德 风险 。 在 整个 供应 链 管理 环境 中 ， 委 托 人 往往 比 代理 人 处 于 一 个 更 











置 。 代 理 企 业 往往 会 通过 增加 信息 的 不 对 称 ， 从 委托 合作 伙伴 那儿 得 到 最 大 的 收益 。 例 如 ， 


制造 商 在 选择 供应 商 时 ， 供 应 商 掌握 了 一 些 制造 商 所 不 知道 的 信息 ， 而 这 些 信 息 
制造 商 不 利 的 ， 供 应 商 因此 与 制造 商 签订 了 对 自己 有 利 的 契约 ， 致 使 制造 商 受 到 


可 能 表现 在 供应 商 内 部 管理 存在 问题 ， 这 种 信息 不 对 称 的 决策 导致 了 “逆向 选择 ”一 一 制 


造 商 误 选 了 不 适合 自身 实际 情况 的 供应 商 。 就 算 供应 商 与 制造 商 在 签订 契约 时 各 
信息 是 对 称 的 ， 但 签 成 契约 后 ， 制 造 商 无 法 观察 到 供应 商 的 某 些 行为 ， 或 者 是 由 
境 的 变化 仅 为 供应 商 所 观察 到 ， 在 这 种 情况 下 ， 供 应 商 在 有 契约 保障 之 后 ， 可 能 
于 制造 商 的 一 些 行为 ， 进 而 损害 制造 商 的 利益 。 当 制造 商 集中 精力 对 内 部 的 生产 
售 与 服务 、 产 品 设计 、 市 场 调查 控制 时 ， 它 就 不 可 能 像 原 先 那样 全 面 、 细 致 的 了 

















员 企 业 处 
益 ， 影 响 


不 利 的 位 


可 能 是 对 
损害 ， 也 


自 拥有 的 
于 外 部 环 
采取 不 利 
管理 、 销 
解 供应 商 
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的 运作 全 过 程 ， 那 么 供应 商 就 可 能 给 制造 商 带 来 不 确定 性 ， 表 现在 供应 商 供 货 的 推 后 或 者 
产品 质量 的 降低 。 这 种 隐藏 行为 导致 了 “ 败 德行 为 ”一 一 供应 商 降低 了 服务 水 准 ， 增 加 了 
制造 商 的 潜在 费用 。 
3) 供应 风险 
供应 风险 主要 来 自 于 供应 商 的 不 确定 性 及 物流 配送 的 不 确定 性 ， 主 要 包括 供应 商 生产 
能 力 风 险 、 供 货 质量 风险 、 采 购 成 本 风险 、 物 流 配送 风险 和 关键 供应 商 失 效 风险 。 
(1) 供应 商 生 产能 力 风险 。 在 需求 拉动 型 供应 链 中 ， 因 为 上 游 需 求 的 不 稳定 ， 将 导致 
对 供应 商 订单 量 的 波动 ， 而 供应 商 办 了 节约 管理 成 本 ， 在 生产 能 力 上 会 有 一 定 的 限制 。 这 
样 当 订单 量 的 波动 幅度 超过 一 定 水 平时 ， 就 可 能 引起 供应 商 生产 能 访 不 足 的 风险 。 对 生产 
柔性 的 要 求 也 是 供应 商 选择 中 一 个 重要 的 因素 。 r 
(2) 供 货 质量 风险 。 供 应 商 的 供 货 质量 问题 导致 的 风险 会 沿 着 殿 应 链 向 下 游 方 向 不 断 
放大 。 比 如 下 游 电脑 生产 商 发 现 因为 一 个 晶体 管 的 质量 问 使 得 & 块 电路 板 需要 返销 ， 因 
此 产生 的 损失 就 不 仅仅 是 那个 晶体 管 的 采购 成 本 ， me 括 误工 成 本 和 返修 成 本 。 
(3) 采购 成 本 风险 。 上 于 供应 商 的 生产 技术 .管理 平 导致 生产 成 本 高 ， 也 可 能 由 于 
地 域 的 限制 而 使 运输 成 本 增高 ， ne te 
(4) 物流 配送 风险 。 Ss 的 不 稳定 将 会 造成 物流 配送 的 延迟 ， 甚 至 
导致 供应 物流 的 中 断 ， 从 而 影响 到 供应 儿 下 游 企业 的 运营 。 物 流 配送 风险 可 能 来 自 于 
现实 供应 链 中 上 、 ee 导致 在 原料 供应 、 原料 运输 、 原 料 
缓存 、 生 产 过 程 、 产品 缓存 和 应 品 销售 等 星 中 的 “合作 名 失误 。 这些“ 合作 ”失误 都 可 
能 导致 供应 链 物流 不 畅 记 而 产生 风险 ， oe A 于 外 部 环境 , 如 2002 年 9 月 ， 
美国 西海 岸 发 生 “ 王 潮 ”， 港口 关闭 两 周 ， 箱 船 无 法 卸货 返航 ， 委 托 航 运 的 供应 链 



















































































节点 企业 的 也 因此 损失 徐 重 。 

(5) PN Soe 其 关键 地 位 的 
形成 往往 由 于 持 有 某 一 特定 资源 ， 而 于 垄断 地 位 :或 由 于 利益 冲突 形成 的 结果 ， 即 核心 企 
业 从 降低 建设 成 本 的 短期 利益 而 不 是 规避 风险 的 长 期 利益 考虑 ， 会 觉得 少数 供应 商 制度 较 
好 : 建设 成 本 低 ， 供 应 商 关 系 管理 费用 低 ， 维 护 成 本 低 ， 供 货 也 较 稳定 。 而 供应 商 从 保护 
己方 利益 、 打 击 竞争 对 手 的 立场 出 发 ， 也 会 使 用 各 种 营销 手段 ， 要 求 核心 企业 建立 少数 几 
个 关键 供应 商 制度 。 关 键 供应 商 的 极端 是 独家 供应 商 制度 。 从 爱立信 案例 可 以 看 出 ， 采 取 
独家 供应 商 政策 存在 巨大 风险 : 一 个 环节 出 现 问题 ， 整 个 链条 就 会 月 省 。 

4) 需求 风险 

在 拉动 型 的 供应 链 中 ， 需 求 决定 着 生产 ， 需 求 过 大 和 需求 过 小 都 将 对 整 条 供应 链 的 运 
行 甚至 是 生存 问题 产生 至 关 重 要 的 影响 ， 如 何 解 决 供应 链 中 需求 的 不 稳定 所 带 来 的 影响 也 
是 供应 链 管 理 中 重要 的 议题 。 需 求 风险 从 其 产生 的 性 质 方面 又 分 为 市 场 预 测 风 险 、 需 求 波 
动 风险 、 销 售 商 选择 风险 和 关键 客户 失败 风险 。 

(1) 市 场 预测 风险 。 与 几 十 年 前 相 比 ， 今 天 的 市 场 由 于 全 球 化 、 政 府 管制 和 技术 更 新 
等 因素 变 得 更 复杂 ， 同 行 竞争 更 激烈 ， 人 们 对 蔡 代 产 品 的 选择 不 断 增多 ， 给 市 场 预测 带 来 
越 来 越 多 的 困难 ， 导 致 越 来 越 多 的 市 场 预测 风险 出 现 。 同 时 季节 性 的 需求 波动 也 会 给 市 场 

































































>300 


A 供应 链 风险 管理 “第 十 一 章 全 








预测 带 来 困难 。 市 场 预测 做 得 不 好 就 可 能 导致 产品 供 大 于 求 或 供不应求 ， 而 这 两 种 现象 将 
分 别 给 供应 链 带 来 潜在 损失 和 直接 损失 。 

CD)“ 和 牛 革 效应 ”风险 。 指 的 是 供应 链 上 最 终 用 户 的 需求 在 传输 过 程 中 随 着 向 供应 链 上 
游 前 进而 变 大 的 失真 现象 。 牛 鞭 效 应 危害 表现 为 ， 末 端 需求 变化 程度 的 增加 导致 了 供应 链 
中 的 无 效率 作业 量 增 加 ， 这 种 无 效率 作业 表现 在 时 间 上 的 延期 和 数量 上 的 夺 大 。 牛 凌 效 应 
对 供应 链 管 理 是 很 不 利 的 ， 它 造成 批发 零售 商 的 订单 和 生产 商 产 量 峰值 远 远 高 于 实际 客 
户 需求 量 ， 进 而 造成 产品 积压 ， 占 用 资金 ， 使 得 整个 供应 链 运作 效率 低下 。 随 着 供应 链 运 
作 的 环节 越 多 ， 这 种 效应 越 加 明显 ， 整 个 供应 链 的 管理 会 变 得 十 分 复杂 、 困 难 。 

G) 分 销 商 选择 风险 。 分 销 商 选 择 和 控制 是 形成 供应 链 需 求 风险 的 一 个 重要 环节 。 作 
为 供应 链 系统 的 一 个 组 成 部 分 ， 要 充分 实施 有 效 的 供应 链 管理 ， 分 销 商 的 选择 是 非常 重要 
的 。 就 营销 本 身 来 说 ， 分 销 渠道 就 是 事 关 成 败 的 一 个 重要 因素 1 在 供应 链 中 ， 一 个 环节 的 
也 也 不 公公 是 黄 个 体 的 岂 凡 往往 时 赂 黄 人 各 成员 入 让 采 分 人 十 
会 直接 导致 核心 企业 市 场 竞争 的 失败 ， 也 会 导致 供 应 链 凝 到 力 的 光 散 ， 从 而 导致 供应 链 的 
解体 。 在 将 分 销 商 纳入 供应 链 管 理 时 ， 也 需要 考察 长 期 奉 作 的 条 件 与 可 能 性 ， 而 未 来 的 不 
确定 性 ， 加 大 了 分 销 商 选择 的 难度 。 YX- 

(4) 关键 客 户 失败 风险 。 当 供应 链 中 核心 企业 前 下 游客 户 中 依赖 于 少数 几 个 关键 客户 
时 ， 就 可 能 面临 关键 客户 失败 风险 。 其 四 任何 一 个 客户 的 离开 或 其 自身 经 营 不 善 都 可 能 给 
整 条 供应 链 带 来 严重 的 影响 。 NSN 厂 _ 
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通过 风险 辩 折 ”和 险 管理 者 发 现 了 供 庆 链 审 丰 在 的 风险 因素 ， 并 对 风险 发 生 的 原因 和 
表现 形式 进行 站 深刻 分 析 。 在 此 基础 上， 风险 管理 者 应 寻找 和 确定 各 种 可 能 的 技术 和 方法 
评估 这 些 风险 因素 对 整个 供应 链 稳 定性 的 影响 程度 ， 并 通过 风险 处 理 来 应 对 这 些 风险 。 


一 、 供 应 链 风险 评价 


1. 供应 链 的 风险 偏好 


不 一 样 的 企业 ， 具 有 不 同 的 风险 偏好 。 相 同 的 风险 对 风险 偏好 不 同 的 企业 来 说 ， 它 的 
风险 等 级 是 不 一 样 的 。 企 业 对 于 风险 的 偏好 程度 一 般 可 分 为 以 下 3 类 。 
(1) 风险 爱好 (Risk-Love) 型 : 对 于 这 种 供应 链 企业 来 说 ， 它 不 顾 可 能 发 生 的 危险 ， 仍 实 
施 某 项 行为 和 进行 某 项 决策 活动 。 期 望 效 用 必然 小 于 概率 事件 的 期 望 效用 。 风 险 爱 好 企 y 
获 随 机 收益 比 获取 确定 收益 承担 的 风险 要 大 ， 而 机 会 则 小 。 
(2) 风险 厌恶 (Risk-Averse， 或 叫 风 险 规 避 ) 型 : 这 种 供应 链 企 业 较 保 守 ， 回 避 可 能 发 生 
的 风险 。 期 望 效用 必然 大 于 概率 事件 的 期 望 效用 。 风 险 厌 恶 型 企业 宁愿 获取 确定 收益 而 不 
愿 获取 随机 收益 或 不 确定 收益 ， 即 尽 可 能 回避 风险 。 
(3) 风险 中 性 (Risk-Neutral) 型 : 这 种 企业 既 不 冒险 也 不 保守 ,而 是 介 于 风险 爱好 与 风险 
厌恶 之 间 。 
同样 的 风险 ， 在 风险 爱好 型 供应 链 中 可 能 被 认为 是 可 以 接受 的 风险 ， 而 在 风险 厌恶 型 
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供应 链 中 则 可 能 被 认为 是 非常 严重 的 风险 。 因 为 风险 偏好 的 存在 ， 所 以 在 进行 供应 链 风 险 
评价 的 时 候 ， 不 同 供应 链 对 于 同样 的 风险 评价 指标 可 能 会 有 不 同 的 判别 结果 。 

2. 供应 链 风 险 的 评价 指标 体系 

以 上 对 典型 的 供应 链 风险 做 出 简单 的 识别 和 分 类 ， 由 于 供应 链 风 险 的 复杂 性 ， 会 有 交 
又 ， 在 管理 过 程 中 可 以 择 其 较 大 者 。 每 种 风险 都 有 若干 个 度量 指标 ， 在 结合 实际 情况 下 ， 
综合 给 出 度量 的 指标 体系 见 表 11.1。 


表 11.1 供应 链 风 险 评价 指标 体系 
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3. 供应 链 风 险 评价 指标 分 析 


考虑 到 上 表 中 的 各 风险 指标 估计 的 不 确定 性 并 难以 量化 ， 将 各 个 指标 的 可 能 风险 等 级 
划分 为 统一 的 5 个 等 级 ，B=(bl，b，，b3，bs，bs)=( 低 风险 ， 较 低 风 险 ， 中 等 风险 ， 较 高 风 
险 ， 高 风险 )。 表 11.2 中 给 出 了 e 与 B 的 对 应 关系 ， 以 此 作为 风险 水 平 估计 的 参考 。 


表 11.2 ”供应 链 风 险 等 级 评价 标准 


很 大 可 能 
很 低 


变动 很 大 
大 由 降低 
34 指数 很 


| | 能 | 较 低 可 能 Kj 一 般 可 能 。 | 较 大 可 能 | 
| .6324 | 很 有 效 。 | 较 重 胎 ” | 一 艇 有 效 | 效果 较 低 | 效果 很 人 


制度 控制 N853 | 很 高 | 较 高 ” |- 般 | 较 低 | 
风险 E5 | 个 e54 | 很 有 效 。 | 较 有 效 ”| 一 般 有 效 | 效果 较 低 | 效果 很 低 
效果 很 低 
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表 11.2 中 各 评估 指标 是 相互 关联 、 相 互 影响 的 。 它 们 从 各 个 侧面 反映 了 供应 链 的 期 户 
收益 与 潜在 风险 ， 从 而 影响 供应 链 的 决策 。 另 外 ， 这 些 指标 又 是 动态 的 变化 的 ， 大 多 难以 
描述 ， 且 表现 出 极 大 的 模糊 性 。 这 是 因为 : 首先 ， 我 们 对 各 个 风险 指标 的 概率 、 可 能 的 损 
失 风险 和 投资 收益 变动 等 定量 指标 很 难 做 出 确切 估计 ; 其 次 ， 供 应 链 的 具体 所 处 环境 及 风 
险 偏 好 的 不 同 ， 其 中 的 评价 标准 可 能 会 有 不 同 ， 最后， 供应 链 管理 中 各 类 风险 的 具体 评估 
是 在 一 种 信息 残缺 的 条 件 下 进行 的 ， 由 于 信息 残缺 ， 使 得 我 们 很 难 直 接 去 定量 评价 风险 的 
大 小 ， 而 主要 只 能 靠 定 性 的 描述 性 语言 来 表达 。 

不 管 如 何 ， 以 上 的 风险 评价 结果 对 供应 链 的 经 营 与 管理 决策 具有 指导 意义 。 而 在 风险 
评估 具体 处 理 过 程 中 ， 还 应 根据 供应 链 所 处 实际 情况 ， 借 助 专家 的 意见 和 知识 选择 风险 评 
价 方法 。 























二 、 供 应 链 风 险 评估 要 注意 的 问题 ,小 
AK K 
1、 建 立 一 个 联盟 管理 委员 全 < 习 


调查 发 现 ， 很 少 有 企业 设 有 一 个 类 似 风险 管 Be i 
战略 地 位 ， 虽 然 企业 的 部 分 高 层 领 导 有 较 强 的 风 隘 意识 。 但 大 多 数 员工 风险 意识 淡薄 ， 在 
与 企业 访谈 过 程 中 明显 感觉 到 这 点 。 因 此 信访 由 各 成 员 企业 协商 ， 由 根据 自己 的 地 人 
共同 派 员 ， 建 立 一 个 联盟 管理 委员 会 < 其 生 要 承担 以 下 职责 。 

(1) 风险 评估 。 各 成 员 企 业 应 将 风险 管理 置 于 战略 地 位 ， 以 对 供应 链 风 险 产 生 的 原因 
及 其 影响 进行 周期 性 预计 ， 设 置 一 套 统 一 的 风险 语言 根据 评价 标准 要 求 、 确 定 评价 标准 ， 
并 对 其 进行 评级 ， 以 便 能 及 时 采取 措施 进行 预防 。) 它 纪要 包括 两 个 方面 内 容 ， 一 是 对 影响 
供应 链 的 主要 因素 变 和 后果 进 行 预测 ， 如 对 经 济 波 动 和 产业 政策 波动 评 信 ， 自然 灾害 、 
战争 和 突 发 事件 发 华 概率 进行 预测 等 ， 二 是 对 供应 链 的 能 力 进行 评估 ， 如 供应 商 的 供应 能 
力 、 物 流 企业 的 运 办 能力、 生产 和 销售 企 于 的 库存 能 力 等 。 应 该 指出 的 是 ， 风 险 评估 是 一 
个 需要 不 断 进行 的 过 程 ， 当 出 现 注 弱 环节 ， 应 该 及 时 进行 协调 改进 。 

(2) 风险 信息 传递 。 风 险 评估 后 ， 委 员 会 应 该 及 时 地 将 发 生 预期 和 影响 大 小 等 信息 传 
递 给 供应 链 各 主体 ， 以 能 使 它们 做 好 风险 防范 准备 。 各 主体 也 要 及 时 地 将 有 关 准 备 情 况 反 
馈 给 第 三 方 机 构 ， 使 得 供应 链 能 够 协调 一 致 地 行动 。 

(3) 供应 链 流程 分 析 。 对 于 不 同 原因 产生 的 风险 、 影 响 范围 、 环 节 和 后 果 都 不 尽 相同 。 
因此， 联盟 管理 委员 会 必须 要 对 供应 链 流程 进行 分 析 ， 考 察 的 问题 包括 商品 流通 全 过 程 的 
掀 流 时 间 和 沾 留 时 间 、 仓 库 在 库 数量 、 在 库 配置 等 问题 。 识 别 出 最 容易 遭 到 中 断 的 环节 
并 及 时 通知 相应 的 主体 采取 措施 。 当 某 主体 由 于 能 力 限制 或 其 他 原因 不 能 顺利 执行 应 急 措 
施 时 ， 管 理 机 构 必 须 协调 其 他 主体 给 予 帮助 。 

比如 ，2003 年 2 月 份 “ 非 典 ” 刚 刚 在 广东 现 身 ， 宝 洁 公司 就 已 经 在 讨论 应 对 措施 。 当 
时 宝洁 估计 整个 状况 会 分 为 两 步 ， 首 先是 一 旦 疫情 扩散 ， 人 们 对 于 清洁 用 品 的 需求 会 迅速 
增长 ， 宝 洁 必须 保证 不 得 缺 货 。 之 后 就 是 个 人 清洁 用 品 市 场 受到 SARS 的 影响 ， 需 求 会 出 
现 大 幅度 上 涨 。 于 是 宝洁 适当 调 高 一 些 城市 的 安全 库存 线 ， 以 适应 正在 上 升 的 需求 ， 并 将 
供应 链 的 紧急 反应 系统 准备 停 当 。 这 样 做 的 结果 是 一 旦 市 场 对 “每 肤 佳 ”等 产品 的 需求 增 
加 到 一 个 数值 ， 该 系统 启动 ， 宝 洁 的 整个 生产 线 就 可 以 根据 计划 满 负 荷 生产 。 到 时 候 上 游 
供应 商 的 材料 准备 、 宝 洁 生产 线 的 人 员 和 设备 只 需要 1 天 就 可 以 达到 这 个 要 求 。4 月 ， 疫 
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情 大 规模 爆发 。 宝 洁 的 供应 链 应 急 反 应 系统 启动 。 结 果 ， 和 舒 肤 佳 在 北京 、 广 州 等 疫情 重点 
地 区 没有 断 货 ， 供 应 链 依然 有 效 积极 地 运行 。 


各 种 信息 都 是 在 供应 链 和 


2. 建立 供应 链 风险 管理 信息 系统 





供应 链 风险 最 大 来 源 之 一 就 是 信息 传递 不 明确 ， 信 息 不 对 称 。 而 在 企业 实际 运营 中 ， 


4 各 个 相 邻 环节 之 间 进 行 的 。 而 这 种 链 式 的 信息 流 管理 导致 被 传递 














信息 扭曲 ， 使 整个 供应 链 系统 的 信息 误差 大 大 增加 。 因 此 建立 一 种 网 络 式 的 信息 流 模式 。 
在 这 个 网 络 中 ， 每 个 节点 都 可 以 和 其 他 节点 直接 地 交换 信息 。 供 应 链 的 成 员 为 了 共同 的 目 
标 也 可 以 利用 各 种 科技 手段 实现 最 大 程度 的 信息 共享 。 

















同时 ， 建 立 统一 的 风险 信息 管理 系统 ， 通 过 贯穿 于 零售 商 、 制 造 商 、 供 应 商 、 第 三 方 


物流 的 信息 系统 ， 可 以 随时 监控 库存 周转 、 配 送 状态 和 需求 变化 ,一旦 发 生 危 情 ， 可 以 在 
第 一 时 间作 出 协调 反应 ， 如 调整 安全 库存 ， 改 变 运 输 方式 等 * 在 合适 的 时 间 把 合适 的 信息 
a ee te 














mi 


者 在 调查 中 发 现 许多 企业 都 有 自己 编写 的 风险 管理 
ne ns de 


息 ， 这 种 信息 实际 上 是 被 动 的 信息 。 而 现代 














户 界 面 给 员工 提供 及 时 、 最 新 的 风险 管理 信息 。 建 立 


(Enterprise Risk Management Inform 
在 此 ， 联 盟 委 员 会 设计 和 朋 确 经 了、 所 浴 、 和 

接口 、 对 应 责任 人 和 责 

风 


软 在 网 上 给 出 每 一 种 风险 的 定义 ， 说 明 这 一 风险 正面 与 反 





， 建立 适合 各 自 特 点 的 预 
\ 险 评估 的 程度 召开 不 同等 级 的 危机 应 对 联盟 会 议 ， 


技术 ， 特 别 是 企业 区 域 网 络 能 以 友好 的 





位 立体 性 的 风险 信息 网 络 。 笔 
然而 枯燥 的 手册 一 方面 激 不 起 员 
也 不 能 给 予 员工 动态 交互 式 的 信 























有 效 的 企业 风险 管理 信息 系统 


tion System，ERMIS) 是 管理 信息 系统 的 一 个 新 领域 





物流 的 危机 处 理 程序 、 
机 制 和 危机 信号 指示 系统 ， 并 依 


例如 ， 世界 知 名 的 微软 公司 有 效 地 利用 外 内 部 网 络 (Corporate Intraneb 将 风险 管理 信 
息 直接 传输 到 开 的 梨 面 上 ， 仅 有 6 名 员 于 的 风险 管理 部 门 发 现 网 页 是 协调 风险 管理 活动 
及 信息 的 最 佳 方法 。 企 业 区 域 网 技术 使 得 风险 管理 者 可 以 


何 从 谁 那里 获得 风险 管理 方面 的 帮助 ， 如 何 发 现 其 他 人 管 
险 管 理 战略 、 最 佳 的 风险 管理 实践 及 风险 评价 工具 都 可 以 


户 签订 合同 ， 那 么 网 上 会 提供 一 个 逻辑 的 树 状 结构 ， 一 方 








提供 丰富 而 翔实 的 信息 网 页 。 微 
看 的 后 果 ， 而 且 可 以 告诉 员工 如 
理 风险 的 方法 。 这 样 ， 企 业 的 风 
在 网 上 获得 。 例 如 某 员工 要 与 客 




















列 入 以 免 遗 漏 ， 另 一 方面 向 员工 提供 可 以 就 合同 中 某 些 特 


届 


作 
利用 网 络 技术 ， 微 软 风险 管理 组 织 增加 了 他 们 对 整个 公司 
理 得 以 在 企业 推行 。 


F 始 任何 一 项 新 项 目 之 前 ， 网 络 会 给 管理 者 提供 一 个 基于 
































量 ， 使 他 们 可 以 集中 精力 于 需要 更 多 创造 性 的 难题 上 。 




















3. 保持 供应 链 的 弹性 
保持 供应 链 的 弹性 是 指 整 个 供应 链 作 为 一 个 整体 对 用 





面 告诉 合同 中 必须 有 哪些 条 款 要 
殊 问 题 进行 讨论 的 人 员 名 单 。 在 
网 页 的 风险 管理 模板 利用 ， 给 管 








理 者 指出 在 开始 新 工作 前 要 和 哪些 人 接触 等 。 利 用 网 络 进行 风险 管理 还 有 一 个 好 处 是 所 有 
风险 管理 的 日 常 重复 性 工作 (如 处 理 保险 等 ) 可 以 放 到 网 页 


上 上 进行， 减轻 了 风险 管理 者 的 工 
企业 风险 渗透 于 企业 整个 过 程 ， 
的 价值 ， 并 能 使 企业 集成 风险 管 














户 需求 变化 的 适应 程度 。 一 般 说 


来 ， 增 加 供应 链 的 弹性 与 供应 链 的 低 成 本 运营 存在 一 定 的 矛盾 ， 关 键 的 问题 是 如 何在 这 两 
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者 之 间 取 得 一 种 平衡 。 通 常情 况 下 低 成 本 运营 所 带 来 的 利益 是 直接 的 、 明 显 的 。 如 库存 费 
用 的 降低 将 直接 增加 企业 的 利润 ， 而 由 此 造成 的 顾客 服务 水 准 降低 (比如 出 现 缺 货 ) 所 带 来 
的 负面 影响 ， 如 市 场 份额 丢失 、 商 誉 降低 等 对 企业 利益 损失 是 潜在 长 远 的 。 这 便 增加 了 弹 
性 与 低 成 本 运营 平衡 的 难度 。 但 无 论 如 何 ， 顾 客 的 需求 总 是 变化 的 ， 富 有 弹性 的 供应 链 仍 
旧 是 降低 供应 链 风 险 的 有 效 手段 。 供 应 链 的 弹性 一 般 包 括 以 下 几 个 方面 。 

(1) 合理 的 库存 。 供 应 链 上 成 员 企业 合理 的 库存 是 防止 短缺 风险 的 最 简单 和 有 效 的 办 
法 。 尽 管 供应 链 上 的 每 个 企业 在 成 本 的 压力 下 都 在 追求 “ 零 ” 库 存 ， 但 如 果 因 为 个 别 节点 
的 企业 的 短缺 而 造成 整个 供应 链 的 中 断 ， 每 个 企业 都 将 蒙受 损失 。 因 此 建立 合理 的 库存 必 
不 可 少 。 合 理 库存 的 前 提 是 首先 确定 一 个 适量 的 用 户 服务 水 准 。 用 户 服务 水 准 的 确立 需 综 
合 考虑 存储 成 本 和 缺 货 成 本 。 一 旦 确立 了 供应 链 的 服务 水 准 ， 就 可 以 综合 供应 链 成 员 的 特 
点 ， 在 联盟 管理 委员 会 的 影响 下 ， 将 供应 链 的 服务 水 准 分 解 为 员 的 服务 水 准 。 然 后 检 
ere ein [ 量 、 工 艺 特点 、 生 产 周期 等 

























































































现 TT 生产， 因为 有 人 组织 的 人 性 尔 公司 之 所 以 能 围绕 直销 实 
现 JIT 生产 ， 就 是 因为 它 有 一 We 和 
厂家 ， 戴 尔 公司 95% 的 物料 来 自 这 个 供应 网 :eee 


外 20% 来 自 规模 略 小 的 20 多 家 供应 商 。 pe 
别 交流 一 次 或 多 次 。 在 生产 运营 中 ， ,如果 生产 线 上 某 一 部 件 由 于 需求 量 突然 增 大 导 臻 原料 
不 足 ， 主管 人 员 就 会 立刻 联系 供应 疝 ,\ 袖 认 对 方 是 和 否 可 能 瑞 加 下 一 次 发 货 的 数量 。 如 果 问 
题 涉及 硬盘 之 类 的 通用 部 件 > > 于 管 人 员 就 会 立即 与 后 备 供应 商 协 商 。 如 果 穷 尽 了 可 供 选择 
的 所 有 供应 渠道 后 ， 仍 名 没有 收获 ， 主管 人 员 会 与 公司 内 部 的 销售 和 营销 人 员 磋 商 ， 通 
过 他 们 的 “直线 订购 渠道 ” 与 客户 联系 ， We 
货 充足 的 部 件 。 所 有 这 些 操作 ， 都 能 在 让 多 水 时 内 完成 。 
(2) 保持 一 定 的 生产 产能 力 宛 余 。 供 应 链 上 的 企业 保持 协调 一 一 致 的 生产 能 力 匈 余 ( 包 括 
运输 能 力 等 )， 一 方面 可 减少 由 于 “ 满 负 荷 ”运转 带 来 的 各 自 设 施 可 靠 性 方面 的 风险 ， 
一 方面 可 提高 对 用 户 变化 的 适应 性 。 因 此 ， 供 应 链 联 盟 管 理 委员 会 ， 应 不 断 重 新 评价 合 
作 伙伴 ， 审 视 供 应 链 的 薄弱 环节 ， 即 能 力 瓶 颈 ， 通 过 施加 压力 ， 加 以 改进 或 直接 取消 其 
成 员 资格 。 在 这 一 点 上 ， 笔 者 所 调查 的 百安居 做 得 比较 好 ， 它 们 成 立 一 个 专门 部 门 ， 为 
合格 的 供应 商 选择 设 定 一 套 指标 体系 ， 考 核 的 标准 主要 是 看 供应 商 能 否 源源 不 断 地 提供 
没有 瑕 疮 的 产品 。 考 核 的 对 象 不 仅 包括 产品 ， 而 且 涵 盖 了 产品 生产 的 过 程 ， 也 就 是 说 
要 求 供应 商 具 有 符合 标准 的 质量 控制 体系 。 要 想 成 为 百安居 的 供应 商 ， 企 业 必 须 证 明基 
在 成 本 、 技 术 、 服 务 和 持续 供应 能 力 四 个 方面 具有 综合 的 优势 ， 具 体 包 括 供应 商 的 配合 
协调 度 、 贡 献 指标 (如 供应 商 所 供应 的 产品 在 公司 销售 额 的 百分比 、 毛 利率 等 )、 费 用 贡献 
(如 进 场 费 、 促 销 费 、 推 广 费 等 )、 付 款 条 件 、 供 货 能 力 、 返 利 情况 和 售后 服务 等 内 容 。 通 
过 对 这 些 指 标的 评价 ， 百 安居 与 供应 链 上 的 其 他 成 员 合 作 得 比较 默契 ， 使 供应 链 得 以 长 
期 稳定 的 发 展 ， 到 目前 为 止 ， 百 安居 自 进 入 中 国 以 来 延续 到 现在 的 合作 伙伴 超过 10 家 。 

(3) 提高 供应 链 上 的 企业 的 柔性 。 整 个 供应 链 应 该 能 够 为 客户 提供 多 种 产品 或 服务 
选择 ， 而 且 能 随 客户 需求 的 变化 不 断 进 行 快速 调整 。 因 此 要 求 供应 链 上 的 企业 ， 尽 可 能 
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提高 自身 的 柔性 ， 对 产品 或 服务 变型 、 工 程 变更 等 做 出 快速 反应 ， 以 及 缩短 新 产品 投放 
市 场 的 时 间 等 ， 避 免 因 不 断 重新 选择 供应 商 带 来 的 风险 和 低 效率 ， 以 提高 供应 链 的 整体 
竞争 力 。 
4. 建立 和 发 展 伙伴 信任 关系 
由 于 供应 链 上 生产 的 产品 及 经 营 是 由 多 个 企业 共同 生产 、 经 营 的 ， 每 个 企业 都 是 供应 
链 的 关键 环节 ， 任 何 一 个 企业 出 现 问 题 都 会 中 断 整 个 链条 的 运行 。 因 此 ， 合 适 的 伙伴 是 保 
证 供应 链 正常 运转 的 必要 条 件 。 各 企业 通过 建立 良好 的 合作 伙伴 信任 关系 ， 可 以 方便 地 利 
外 部 资源 ， 共 同 解 决 问题 ， 从 而 提高 效率 ， 获 得 竞争 优势 ， 降 低 企业 失败 的 风险 。 
当 双 方 相互 信任 时 ， 他 们 能 够 共享 信息 ， 促 进 供应 链 企业 间 的 合作 ， 提 高 整个 供应 链 

企业 的 快速 反应 能 力 。 Ata ee 有 利于 在 供应 
链 企 业 中 形成 正确 稳定 的 、 具 有 创造 性 的 伙伴 关系 。 从 这 来 说 ， 信 任 是 合作 的 基 
础 。 一 般 地 ， 建 立信 任 关系 主要 应 采取 以 下 措施 。 
(1) 伙伴 间 应 相互 沟通 。 在 合作 过 程 中 ， 如 果 能 够 Ue 
人 员 “ 面 对 面 ”的 沟通 ， 那 么 么 相互 之 间 的 信任 度 六 LE 高 。 双 方 可 以 交流 对 某 一 问题 的 看 
法 和 意见 ， 进 一 步 增进 感情 。 因 此 ， er 则 可 以 增进 彼此 的 了 
解 ， 增 加 彼此 的 信任 程度 

此 外 ， 企业 在 机 是 与 人 人 有 3 Ne ted 再 做 出 
最 终 决定 。 尽 管 这 种 方法 可 能 会 we 介 这 种 方法 确实 能 赢得 伙伴 的 绝对 
信任 。 事实 上 ， 企 企业 也 不 要 过 分 担心 浊 露 机 窗 ， 因 ee FE 业 中 的 战略 应 该 是 一 
者 是 相互 依赖 的 ， 让 伙伴 了 了 解 己方 的 战略 能 促 伙伴 和 己方 合 作 ， 有 利于 实现 供应 链 企 
的 战略 。 < 2 

(2) 充分 分 伙 律 的 组 织 背 景 。 如 果 汉 家 企业 对 伙伴 的 目标 、 政 策 等 了 解 得 较 清楚 ， 
知道 对 方正 在 寻求 己方 的 合作 以 实现 其 战略 ， 并 且 有 能 力 进 行 合作 来 促进 双方 的 绩效 ， 这 
样 自然 而 然 就 会 对 对 方 产生 一 种 信任 感 。 反 过 来 说 ， 要 获得 伙伴 的 信任 ， 除 了 制定 出 合作 
战略 之 外 , 还 必须 想 办 法 让 伙伴 了 解 自己 的 合作 战略 以 为 实施 这 些 合作 战略 的 意愿 和 能 力 。 
此 时 ， 双 方 企业 之 间 交 流 就 显得 很 重要 了 ， 必 须 注意 互通 有 无 。 
(3) 建立 “信誉 机 制 ”。 依 靠 “ 信 誉 机 制 ” 也 可 以 建立 和 维护 供应 链 企业 相互 之 间 的 信 
任 关 系 。 如 果 一 方 为 了 眼前 利益 而 欺骗 对 方 ， 那 么 会 损害 其 信誉 而 影响 到 合作 的 利益 ， 最 
终 会 失去 伙伴 的 信任 。 
因此 ,供应 链 企业 在 其 运行 中 必须 建立 必要 的 信誉 机 制 ， 以 防范 机 会 主义 倾向 的 发 生 。 
而 信誉 的 建立 需要 社会 和 企业 的 共同 努力 ， 可 从 以 下 三 方面 着 手 : @ 建 立 社会 信誉 机 制 ， 
即 政府 建立 的 信誉 保障 制度 及 法 律 体系 等 ， 其 他 社会 中 介 机 构 的 信息 机 制 ， 包 括 企业 的 身 
份 认 证 、 信 誉 评价 与 咨询 、 质 量 认 证 、 安 全 认证 等 ，@ 建 立 企业 自身 信誉 机 制 ， 包 括 在 合 
作 过 程 中 正确 运用 合作 策略 建立 信誉 ， 并 长 期 “投资 ” 保持 良好 的 信誉 记录 ; 图 加 强 供应 
链 企业 文化 建设 ， 与 信誉 机 制 建立 有 关 的 供应 链 企业 文化 建设 ， 并 使 之 成 为 供应 链 合 作 伙 
伴 的 共同 价值 观 。 
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和 E 视 社会 制度 对 供应 链 企 业 间 合作 的 调节 作 


























所 谓 社会 制度 , 就 是 指正 式 及 非 正式 的 、 以 维护 建设 性 的 合作 与 经 济 社会 环境 的 规则 ， 











它 包括 正式 的 与 非 正式 的 两 种 。 正 式 的 社会 制度 就 是 法 律 体系 ， 包 括 立 法 机 构 、 执 法 机 
以 及 各 个 层次 的 法 律 条 文 。 非 正式 

行为 的 因素 ， 如 社会 习俗 、 社 会 标准 、 商 业 协 会 、 标 准 制 定 机 构 、 解 决 争端 的 现行 体系 
成 本 与 效果 等 。 这 些 制 度 因 素 合 起 来 对 成 员 企 业 间 的 合作 具有 

企业 间 的 信任 与 合作 。 




















社会 制度 对 企业 间 合 作 关系 的 促进 作用 是 通过 法 律 法 规 的 惩治 和 声誉 机 制 来 实现 的 。 











比如 ， 企 业 出 于 自身 发 展 的 需要 和 社会 制度 的 外 在 压 





多 


的 社会 制度 是 指 除了 法 律 外 的 一 些 维护 商业 关系 中 道德 
的 
要 的 作用 ， 并 促进 供应 链 














信 的 声誉 会 不 断 提 高 ， 这 种 良好 的 声誉 会 在 未 来 为 其 提高 更 多 的 市 场 机 会 。 这 些 市 场 村 
为 其 提供 了 进一步 加 强 合作 的 可 能 。 





， 会 尽 可 能 的 努力 合作 ， 其 诚实 守 


另外 ， 应 重视 各 组 织 所 共同 遵守 的 规章 制度 规范 和 行业 协会 商会 的 活动 。 这 些 规 章 制 














度 和 协会 商会 可 以 加 强 企业 间 的 融合 ， 协 调 企 业 关系 , :其 至 约束 企业 合作 的 制裁 等 。 
尺 革 案例 11-1 








基于 


拓 物 元 评价 的 汽车 制造 供应 链 风 险 评估 


AN 
1. 汽车 制造 企业 供应 链 风险 综合 评价 指标 体系 S 
在 汽车 制造 企业 风险 分 析 的 基础 书 , 禄 据 客观 、 科 学 和 可 操作 性 的 原则 ， 从 汽车 制造 核心 企业 内 
部 运作 风险 、 合作 人 人 风 队 六 有 代 外 部 坑内 三 个 而 六 基业 供应 链 风 队 综合 
价 指标 体系 ， 如 表 11.3 所 示 S$- 一 个 
《~ 表 11.3 汽车 制 千代 应 链 风 险 评价 指标 体系 


风险 因素 及 权重 风险 因素 指标 及 权重 评价 值 


研发 费用 投入 DD 0.0498 | 2.432 
技术 风险 Ci| ”0.1064 ”| 技术 先进 性 D: 0.0240 | 1.826 
技术 成 熟 度 DD， 0.0326 | 1.415 


资本 效益 状况 Ds 0.0344 | 2.856 
资本 运营 状况 Ds 0.0492 | 2.421 
财务 风险 C: .1784 
?| ”| 仿 俩 能力 记 0.0659 | 3.426 
汽车 制造 核心 企业 内 发 展 能 力 D; 0.0289 | 1.312 





项 目 | 








供应 链 
风险 因素 | 部 运作 风险 0.0156 | 0.623 
A sd 员工 素质 Dp。 0.0330 | 1.426 





人 才 流 失 率 Dio 0.0552 | 3.276 
生产 厂 布局 Du 0.0365 | 2.183 
生产 节拍 Da 0.0174 | 0.523 
生产 柔性 D's 0.0258 | 1.226 














库存 水 平 Dis 0.0547 | 3.268 











设备 故障 率 Dis 0.0170 | 0.547 
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续 表 
















项 目 风险 因素 及 权重 风险 因素 指标 及 权重 评价 值 
自然 灾害 自然 地 理 条 件 Di 0.0121 0.18 





风险 Cs 历史 状况 D17 0.0127 | 0.216 
经 济 形势 Dis 0.0420 | 2.286 
产业 政策 Di。 0.0310 | 1.631 
政治 局 势 Do 0.0118 | 0.165 
法 规 限制 D> 1.262 
需求 预测 D: 








经 济 风险 C6 





外 部 环境 风 
险 B， | 政治 风险 Cy 
(0.2329) 





0.0271 




















汽车 制造 需求 波 

需求 波动 Dy 。 0.0359 | 2.827 
供应 链 市 场 风险 Ct| 00962 一 一 2 

客户 满意 度 Di 
风险 因素 






















产品 柔 仁 J35 
文化 冲突 Du 
| 利益 分 配 冲突 Dyy 
供应 源 选择 Da 
合作 伙伴 变动 率 D2 


A 









合作 伙伴 风 
险 B 
(0.2271) 














2. 汽车 制造 供应 链 风险 物 元 评价 模型 


1) 物 元 定义 AAO、 ' 

将 所 研究 的 事物 记 作 N,N 的 特征 记 作 C, NW 关于 C 的 量 值 记 作 V， 则 称 三 元 有 序数 组 R=(N,C， 
内 为 物 元 中。 车 事物 有 n 个 特征 ， 即 为 C1，C2，…，Cs， 对 应 的 量 值 为 思 ， 态 ，…，W， 则 该 事物 
可 表示 为 维 物 元 阵列 ， 即 




















Pe A ee 
CC, Vb GCG <ab> 
R= | : : (11.D) 
| ey CG, <ayby> 
2) 确定 经 典 域 和 节 域 
由 事物 特征 及 其 标准 量 值 范 围 组 成 的 物 元 矩阵 称 为 经 典 域 ， 记 为 Ro 
N NN, 
人 
Ne | (11.2) 
Re ee 和 和 
CC 








式 中 : Cl(i=1，*…，n) 表 示 第 i 个 汽车 制造 供应 链 风 险 因素 指标 ，N/(j=1，*…，) 表 示 汽 车 制造 供应 链 
的 风险 等 级 j，W=<ay，by 疡 表示 汽 车 制造 供应 链 风险 等 级 为 j 时 风险 因素 指标 C; 的 取 值 范围 。 
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K(G)— minK,(G)) 


N, 人 
maxk, :G6)— 本 (G) 





(11.10) 


(1.11) 


则 称 让 为 级 别 变 量 特征 值 ， 从 其 大 小 可 以 判断 出 汽车 制造 供应 链 风险 级 别 偏 向 相 邻 级 别 的 程度 。 


3. 实例 分 析 





AA 是 一 家 重卡 制造 企业 ， 主 要 从 事 载重 汽车 、 专 用 汽车 、 重 型 专用 车 底盘 、 客 车 底盘 、 汽 车 配 
件 制造 、 销 售 等 ， 产 销 规模 已 进入 世界 重卡 行业 前 列 。 利 用 本 文 所 述 风险 评价 指标 体系 和 物 元 评价 模 
型 对 以 该 企业 为 核心 的 卡车 制造 供应 链 进行 风险 评估 。 

假定 汽车 制造 企业 供应 链 不 存在 零 风 险 ， 人 每 个 风 内因 表 指 际 的 取信 秆 0， 5]。 为 了 更 好 地 
描述 风险 严重 性 程度 ， 定 义 五 个 区 间 ， 即 (0,1)、[1, 2)、[2， 了 人 5]， 分 别 对 应 五 个 等 级 ， 





即 { 轻 微风 险 、 低 风险 、 一 般 风 险 、 较 高 风险 、 高 风险 }。 由 来 自 企业 和 学 者 组 成 的 风险 评价 专家 组 ， 
根据 ZQ 企业 的 供应 链 数 据 ， 对 每 一 个 风险 因素 指标 进行 风险 度 主 分 ， 取 其 平均 值 作为 该 风险 因素 








指标 评价 的 量 值 ， 然后 利用 简单 关 联 画 数 方法 确定 各 风险 因素 指标 的 权重 ， 如 表 11.3 所 示 。 





根据 前 面 公式 (11.0 一 公式 (11.1D)， 马 可 刘 [ 算 出 该 供应 链 玫 体 风险 关联 度 及 级 别 变量 特征 值 ， 有 : 
N(G)=(0.7924 ,0.9258, 09320, 0.8031, 0.6031), jo=3, /=2.518 





























因此 ， 可 以 着 该 供应 甸 皮 休 风 队 等 顷 已 从 低 风险 过 进入 到 一 般 风 险 范围 。 类 似 地 ， 可 以 计算 出 各 
风险 因素 的 风险 等 级 情况 ， 如 表册 4 所 不， 次 | 
- 潜 科 .4 AA 汽车 制造 供应 和 风险 等级 
pe ~、 风险 等 级 
、j 核 澡 企业 内 部 风险 B，。 让 : 汪 E 一 般 风 险 
风险 CI : 一 般 风险 
财务 风险 Cs 一 般 风险 
人 力 风险 Gs 一 般 风 险 
生产 风险 C 一 般 风 险 
外 部 环境 风险 B; 低 风险 
自然 灾害 Cs 轻微 风险 
经 济 风险 C6 一 般 风 险 
政治 风险 Cy 低 风 险 
市 场 风险 Cs 低 风 险 
合作 伙伴 风险 Bs 低 风 险 
合作 关系 风险 Cs 低 风险 
信息 风险 Cn 一 般 风险 
该 企业 内 部 风险 处 于 一 般 风险 级 别 ， 主 要 原因 在 于 : 企业 研发 费用 投入 比例 、 技 术 水 平 相对 于 竞 





争 对 手 还 有 待 于 提高 ; 企业 负债 率 高 达 77%， 同 时 受 经 济 下 滑 影响 销售 收入 下 降 ; 新 入 职员 工 流失 比 
部 环境 处 于 低 风 险 状态 ， 但 经 济 形势 和 市 场 需 求 波动 的 影 





例 较 高 ; 产能 过 剩 ， 产 品 库存 积压 较 多 。 必 
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响 需 要 谨慎 对 待 。 合 作 伙伴 风险 处 于 低 风 险 ， 但 需要 重视 由 于 信息 共享 而 造成 的 知识 产权 或 核心 能 力 
泄露 风险 。 基 于 上 述 分 析 ，AA 企业 应 建立 人 才 激 励 机制 ， 加 大 研发 投入 ， 增 强 技术 创新 能 力 ， 根 据 
市 场 需求 实施 产品 柔性 策略 ， 与 供应 商 建立 战略 合作 伙伴 关系 ， 为 客户 提供 高 质量 的 产品 和 服务 ， 提 
高 所 在 汽车 制造 供应 链 的 竞争 力 。 
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一 、 供 应 链 风险 处 理 方式 


识别 供应 链 风 险 是 为 了 有 效 地 处 理 供应 链 风险 ， 减 少 供 ee 
的 损失 。 对 于 供应 链 风险 的 控制 应 该 是 多 层次 、 多 渠道 的 KA 村 风险 的 处 理 方式 有 以 
SS 
下 几 种 。 所 
1 规避 风险 BAN 
在 风险 处 理 方法 中 ， 规 避风 险 是 理想 的 处 理 方法 ”有 效 地 规避 风险 措施 可 以 完全 规 中 
某 一 特定 风险 可 能 造成 的 损失 ， 而 其 他 的 方法 仅 在 于 通过 减少 损失 概率 与 损失 程度 ， 或 减 
少 风险 的 财务 后 果 等 途径 ， 来 减少 企业 潭 临 的 各 种 风险 的 潜在 影响 。 但 是 ， 风 险 规 避 方 
法 在 实际 应 用 中 会 受到 一 定 的 限制 国 为 它 入 入 涉及 放 友 经 营 活动 ， 从 而 失去 与 这 种 活动 
I ,2 





相伴 随 的 利益 。 ~ ww 

4 Kod 
2. 减少 风险 Xe - RN 
风险 的 减少 包括 两 个 方面 的 内 容 。 一 是 减少 风险 因素 ， 减 少 风险 发 生 的 可 能 性 。 二 是 
减少 风险 发 生 时 的 损失 程度 。 pe 
(1) 减少 风险 的 发 生 频 率 。 减 少 风险 发 生 频率 ， 是 整个 风险 管理 的 重要 方法 ， 一 般 采 
取 下 列 措施 ，@D 预 防 性 措施 。 如 对 管理 人 员 及 操作 人 员 进 行 教育 和 培训 ， 增 强 其 工作 责任 
心 ， 熟 练 掌握 操作 技术 ， 对 有 和 危险 的 机 器 配备 安全 保护 装置 ， 消 除 潜在 的 火灾 隐患 ， 加 强 
道路 交通 管理 等 。@ 保 护 性 或 半 预 防 性 措施 。 如 保护 在 风险 中 可 能 受到 伤害 的 人 和 物 。 

(2) 减少 损失 程度 。 在 采取 上 述 措施 的 状况 下 ， 风 险 仍 难免 发 生 ， 这 是 风险 的 客观 性 
决定 的 。 当 风险 发 生 时 应 采取 一 切 可 能 措施 减少 损失 程度 ， 使 损失 降 到 最 低 限度 。 主 要 
包括 : @ 抢 救 措施 。 尽 可 能 保存 受 损 财产 值 。 如 从 洪水 中 抢 运 受灾 物资 ， 为 减少 火灾 蔓 
延 而 拆除 连带 部 分 等 。@@ 清 理 整顿 措施 。 对 损 余 的 物资 及 时 进行 整理 ， 如 对 水 渍 物资 进 
行 晾晒 等 。 

3， 接受 风险 


当 某 种 风险 不 能 避免 或 因 冒 险 可 获得 较 大 利益 时 ， 企 业 应 承担 风险 。 风 险 的 接受 ， 有 
主动 与 被 动 之 分 。 不 知 风险 的 存在 而 不 加 处 理 ， 或 明知 风险 存在 而 朴 忽 怠慢 ， 都 是 被 动 接 
受 。 知 道 存在 风险 但 因 无 适当 处 理 方法 ， 或 者 因 自 己 承担 风险 比 其 他 处 理 方法 更 经 济 ， 或 
者 因为 风险 较 小 ， 企 业 足 以 接受 ， 都 是 主动 接受 风险 。 

承担 风险 通常 在 下 列 情况 下 采用 。 















































>312 


二 供应 链 风 险 管理 ”第 十 一 章 全 





(D 处 理 风险 的 成 本 ， 大 于 承担 危险 所 需 付出 的 代价 。 
(2) 预计 某 一 风险 发 生 可 能 造成 的 最 大 损失 ， 企 业 本 身 可 以 安全 承担 。 如 在 企业 经 营 
中 某 种 过 小 的 风险 ， 其 发 生 时 造成 的 损失 可 以 从 风险 基金 中 支付 。 
(3) 不 可 能 转移 出 去 的 风险 ， 或 者 不 可 能 防止 的 损失 ， 即 面临 风险 没有 适当 的 处 理 方 
法 ， 如 战争 。 
(4) 缺乏 处 理 风险 的 技术 知识 ， 或 疏忽 处 理 ， 或 没有 觉察 到 风险 的 存在 ， 以 至 于 自己 
承担 风险 所 造成 的 损失 。 
(5) 自 保 。 规 模 巨大 的 企业 将 所 有 风险 性 质 相 同 的 大 量 财产 按照 以 往 的 准确 记录 或 次 
料 ， 预 计 发 生 损失 的 大 小 ， 衡 量 自己 的 承担 能 力 ， 提 取 基金 ， 在 娼 遇 损失 时 ， 用 该 基金 进 
行 补偿 。 自 保 是 接受 风险 的 特殊 情况 。 
4， 共 担 风险 ,个 
供应 链 的 优 执 之 一 就 是 节点 企业 之 间 可 以 合作 ， 所 以 在 简 益 共享 的 同时 也 应 该 共 担 风 
险 。 供 应 链 风 险 管理 的 重点 是 设计 合理 的 风险 共 担 机 制 。 

在 供应 链 网 络 中 ， 风 险 会 从 一 个 企业 向 另 一 企 企 业 进行 传递 ， 并 且 具 有 放大 效应 ， 因 
OR A 
恰 ; ， 

NY 


























统 内 部 接受 风险 是 很 必要 的 。 处 理 供应 链 风险 方法 的 选择 是 一 种 科学 决策 ， 要 对 供应 链 的 
企业 内 部 情况 、 外 部 环境 有 充分 的 了 解 六 向 时 还 要 注意 方法 的 适用 性 和 效果 。 








5. 保险 转移 风险 。 ，NX》 XX、 

以 合同 形式 将 自 然 灾 守 站 事 故 可 能 造成 的 类、 入 和 伤亡 及 对 他 人 的 经 济 尼 们 
任 造成 的 经 济 损失 转移 纵 保 险 公 司 。 > 

6. 非 保险 转移 风险 > 

转移 产 从 记 险 的 活动 ， 企 业 采取 承包 或 户 仙 形式 ， 将 具有 特殊 危险 的 工作 让 具有 竺 下 


技能 的 专业 人 员 来 承担 。 
二 、 供 应 链 风 险 的 具体 应 对 措施 
1. 充分 利用 先进 的 供应 链 技 术 


科学 技术 对 供应 链 的 发 展 有 着 深远 的 影响 ， 很 多 供应 链 风 险 来 自 于 技术 的 落后 ， 所 以 
尽量 使 用 各 种 先进 的 技术 来 减少 风险 。 目 前 供应 链 技术 落后 主要 有 两 个 原因 : 叫 观 念 落 
后 。 在 劳动 密集 型 向 知识 密集 型 转型 的 过 程 中 ， 我 们 仍旧 有 低廉 的 人 力 资源 成 本 ， 很 多 企 
业 决 策 者 不 愿意 将 资金 投入 耗资 巨大 的 先进 技术 及 设备 上 。 句 资金 匮乏 。 每 个 行业 里 面具 
有 少数 几 个 企业 有 着 雄厚 的 资金 ， 大 多 数 企 业 都 势 单 力 薄 ， 即 使 已 经 意识 到 现代 科学 技术 
的 重要 性 ， 却 没有 足够 的 能 力 采 用 现代 科学 技术 。 解 决 这 个 问题 要 通过 学 术 界 、 企 业界 和 
政府 等 的 多 方 努 力 ， 首 先 要 改变 观念 ， 其 次 要 做 行业 整合 。 
2. 优化 供应 链 结构 


不 同 的 产品 或 服务 的 供应 链 结构 也 会 有 所 不 同 ， 主 要 从 以 下 几 个 方面 考虑 优化 。 
(1) 选择 合适 的 供应 链 长 度 、 宽 度 、 深 度 。 
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(2) 确定 合作 伙伴 的 数量 。 

(3) 考核 选择 合作 伙伴 。 

(4) 增 大 供应 链 的 柔性 。 

(5) 充分 发 挥 核心 企业 的 作用 。 

以 生 鲜 供应 链 为 例 ， 因 为 生 鲜 商品 的 新 鲜 度 和 食用 安全 性 是 其 价值 所 在 ， 和 4 
达到 保鲜 的 目的 ， 要 求 快速 进入 消费 环节 ， 流 通 中 的 环节 越 少 越 好 。 因 此 ， 合 人 
越 少 越 好 ， 供 应 链 越 短 越 好 。 


3. 构建 健全 的 供应 链 风 险 预 党 体系 

















E 鲜 商品 为 
FE 伙伴 数量 





风险 预警 是 指 利用 一 定 的 监管 工具 作 媒 介 ， 采 用 科学 的 方法 对 有 关 指 标 进行 分 析 ， 获 











链 所 面临 的 环境 复杂 而 不 确定 ， 企 业 为 达到 生存 、 发 展 和 获 利 角 
的 影响 ， 客 观 上 要 求 企业 建立 风险 预警 系统 ， 做 到 及 时 有 多 让 所 和 告 、 防 范 和 控制 
为 领导 决策 提供 可 靠 信息 或 依据 。 

风险 预警 体系 的 操作 包括 以 下 几 个 步骤 。 so 








行业 的 总 体 经 营 状态 等 因素 ， 其 次 ， 预 警 


得 风险 警示 信号 ， 促 使 决策 者 采取 适当 措施 把 风险 扼杀 在 萌芽 状态 的 一 种 信息 系统 。 供 应 
目标 ， 减 少 决策 失误 带 来 


各 种 风险 ， 


(1) 编制 预警 方案 ， 确 定 预 警 目标 。 we 虑 整个 国民 经 济 的 发 展 形势 以 及 本 
指标 体系 中 的 临界 值 并 不 是 唯一 不 变 的 确定 值 ， 


在 不 同 的 时 期 ， 不 同 的 企业 ， 其 临界 ee ` 同 。 因 此 ， 应 据 本 行业 、 本 企业 的 具体 情 


况 ， 确 定 适当 的 临界 值 ， 然后 ， 再 0 的 经 营 状况 法 








监测 预警。 


tod ts nl 通过 运用 机 设备 ， 采 用 科学 的 风险 预 


警方 法 ， 对 获取 的 财务 据守 但 息 进行 加 工 和 分 析 6 人 险 管理 指挥 中 心 及 时 提供 风险 预 


警 决策 信息 。 - 
(2) 健全 企业 数据 资料 库 风险 预警 体系 建立 在 客观 、 准 确 的 数据 基础 之 上 


的 。 因 此 ， 


构建 企业 风险 预警 系统 必须 建立 、 健 全 企业 资料 数据 库 ， 向 预警 系统 提供 全 面 的 、 准 确 的 、 


客观 的 、 及 时 的 数据 资料 ， 以 便 企业 风险 预警 系统 生成 更 有 价值 的 信息 。 





(3) 供应 链 是 一 个 有 机 的 整体 ， 应 当 考 虑 不 同 企业 间 的 数据 传递 和 各 企业 对 数据 的 不 


同 要 求 ， 实 现 企业 数据 共享 ， 使 各 部 门 之 间 的 关系 变 得 更 加 和 谐 。 
4. 增强 企业 处 理 供应 链 突 发 事件 的 能 





对 供应 链 中 难以 避免 的 风险 ， 供 应 链 节点 企业 要 对 风险 事件 的 发 生 有 充分 的 准备 ， 提 
时 预测 各 种 风险 的 损失 程度 ， 制 订 应 变 措施 和 应 对 风险 事件 的 工作 流程 ， 运 用 各 种 风险 控 























制 


工具 ， 对 损失 的 后 果 及 时 进行 补偿 ， 以 求 尽快 恢复 。 企 业 应 做 以 下 准备 工作 。 
(1) 持 有 安全 库存 供应 链 上 各 节点 企业 应 该 有 适当 的 库存 ， 避 免 缺 货 风 险 。 








(2) 保证 一 定 的 生产 能 力 元 余 供应 链 上 各 企业 保持 协调 一 致 的 生产 能 力 元 余 (广义 的 生 


产能 力 ， 包 括 运输 能 力 、 库 存 能 力 等 )。 





(3) 设计 柔性 的 多 头 供应 链 与 多 地 域 的 供应 渠道 ， 供 应 链 各 节点 企业 参加 不 只 一 条 供 


应 链 ， 以 保证 在 其 中 一 条 出 现 问题 的 情况 下 ， 企 业 不 会 陷入 危机 。 











(4) 与 合作 伙伴 签订 和 柔性 的 契约 借用 金融 学 里 面 的 思想 ， 选 择 和 合作 伙伴 共 担 风险 


合理 的 分 配 风 险 ， 使 节点 企业 都 会 尽力 降低 供应 链 风险 。 
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5. 搭建 安全 、 有 效 的 信 
完善 企业 信息 系统 


(1) 
成 的 一 个 松散 


供应 链 风险 管理 “第 十 一 章 使 





平台 。 供 应 链 是 一 些 独立 的 企业 为 了 更 好 地 满足 市 场 的 需要 组 
联盟， 因此， 运作 良好 的 通信 系统 是 保证 供应 链 企 业 之 间 运 作协 调 的 重要 





条 件 。 通 信 系 统 包 括 了 供应 链 内 部 的 一 套 电子 商务 系统 。 也 就 是 电子 化 的 采购 、 电 子 集 市 


等 。 最 重要 的 一 个 问题 就 是 








安全 性 。 建 立 企业 间 的 专 有 局 域 网 ， 可 以 避免 绝 大 多 数 风险 


但 成 本 较 高 ， 并 非 所 有 的 供应 链 企 业 都 能 够 承担 。 通 过 Internet 是 一 个 低 成 本 的 实施 方案 


但 是 对 安全 有 特别 的 要 求 。 








目前 ， 通 过 虚拟 专用 网 (VPN) 建 立 供应 链 企 业 间 的 通信 系统 是 





一 个 合适 的 选择 。VPN 给 企业 提供 了 互联 网 上 的 一 条 专用 通道 ， 这 一 通道 可 以 保证 数据 在 
通道 上 的 安全 传输 ， 外 部 的 其 他 计算 机 不 能 看 到 数据 。 使 用 VPN 可 以 节省 成 本 , 而且 也 给 


供应 链 企业 的 
供应 链 企 业 间 


居 盟 创造 了 - 








-种 竞争 优势 。 供 应 链 伙伴 间 通 过 完善 企业 信息 系统 平台 ， 协 调 
的 信息 系统 的 接口 ， 实 现 信息 的 快速 、 准 确 传递 利用 EDI 模式 和 数据 接口 








模式 在 供应 链 中 分 享 POS 和 库存 数据 等 信息 。 信 息 直接 从 提供 方 传 速 给 需求 方 ， 需 求 方 直 
接 把 对 方 企业 传递 来 的 信息 存放 在 自己 的 数据 库 中 。\: 








平台 。 上 











平台 














业 的 资源 ， 

















设 ， 推 进 供应 链 信息 共享 ， 





6. 合理 的 利益 共享 、 风 险 共 担 机 制 


人 村 和 第 王 和 引信 三 企业 加 和 三 
第 三 方 信息 企业 建设 公共 数据 库 ， 
信息 ， 向 供应 链 企 业 提 供 额 多 
告 系 统 、 网 上 库存 查询 系统 等 。 
(3) 建设 公共 平台 ， 实 现 企业 内 部 信息 数据 库 和 信息 
有 务 商 只 对 平台 运行 进行 维护 或 根据 
服务， 共享 信息 的 种 类 和 要 求 由 供应 链 相 关 窗 业 商 定 。 
在 实现 信息 共享 的 过 程 中 ， 不 仅 企业 要 从 
行业 和 政府 更 应 在 新 多 环境 下 发 挥 自身 的 作用 ， 
洲 调 制定 行业 标准 ， 努 力促 进行 业内 的 信息 共享 。 政 府 应 制定 有 关 信 息 安全 方 
而 的 法 律 法 规 / 项 划 信息 管理 ， 为 信息 共享 创造 一 个 良好 的 社会 环境 ， 鼓 励 企业 信息 化 建 


_ 收 集 外 部 信息 资料 ， 加 工 处 理 与 供应 链 相关 的 
9 信息 服务 ,> 铁 应 链 成 员 通过 信息 平台 共享 信息 ， 如 电子 公 
SS-、 





台数 据 库 间 的 数据 传输 和 处 理 ， 
户 的 需求 开发 新 的 功能 模块 ， 不 提供 具 




















射出 发 选择 适合 本 企业 的 信息 共享 模式 ， 
推动 企业 供应 链 的 整合 。 行 业 应 整合 本 行 





资源 整合 。 








供应 链 中 的 主导 企业 应 积极 推进 信息 共享 ， 提 高 供应 链 整 体 的 绩效 。 例 如 ， 对 于 制造 








商 而 言 ， 一 方面 ， 瑟 





定 的 原 资料 来 源 ; 另 一 方 f 











以 对 上 游 供应 商 实行 价格 激励 ， 鼓 励 供应 商 们 共享 信息 ， 从 而 获得 稳 
ji， 鼓励 零售 商 共 享 需求 信息 和 库存 信息 ， 缩 短 零 售 商 的 订货 提 


前 期 ， 这 样 使 得 制造 商 和 零售 商 的 平均 库存 降低 ， 使 零售 商 订单 预测 更 准确 ， 更 有 利于 制 


造 商 生产 决 策 。 


传统 风险 分 担 和 利益 共享 的 主要 方法 就 是 转移 价格 ， 它 在 以 市 场 为 导向 ， 以 交易 为 核 
心 的 商业 关系 中 起 着 十 分 重要 的 作用 。 但 是 供应 链 管理 要 求 的 是 更 高 水 平 的 协同 合作 ， 这 
一 点 看 似 容易 ， 但 实际 执行 却 是 非常 困难 的 。 

很 显然 ， 没 有 适当 的 方法 是 不 可 能 风险 共 担 、 利 益 共享 的 。 即 使 有 适当 的 方法 ， 也 必 
须 经 过 仔细 的 规划 和 评估 ， 从 而 使 其 得 到 真正 的 实现 。 
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7. 促进 供应 链 的 标准 化 

供应 链 的 标准 化 包括 个 节点 企业 的 标准 化 ， 以 及 节点 企业 之 间 物 流 与 信息 技术 的 标 
准 化 。 

(1) 企业 生产 标准 化 。 企 业 生产 的 产品 (服务 )， 按 照 国 家 标准 、 行 业 标 准 和 地 方 标准 ， 
制定 的 企业 产品 标准 ; 生产 、 经 营 活 动 中 的 管理 标准 和 工作 标准 。 

(2) 物流 标准 化 。 随 着 全 球 经 济 一 体 化 进程 的 加 快 ， 标 准 化 工作 所 涉及 的 领域 越 来 越 
广泛 ， 发 挥 的 作用 也 越 来 越 大 ， 国 际 标准 的 使 用 已 经 十 分 普遍 ， 标 准 化 已 成 为 企业 竞争 的 
重要 手段 。 建 立 与 物流 业 相关 的 国家 标准 ， 对 已 进入 物流 市 场 和 即将 进入 物流 市 场 的 企业 
进行 规范 化 、 标 准 化 管理 ， 是 确保 物流 业 稳步 发 展 的 需要 。 主 要 包括 : 制定 系统 内 部 设施 、 
机 械 设备 、 专 用 工具 等 各 个 分 系统 的 技术 标准 ; ne 装卸 、 运 
输 等 方面 的 工作 标准 ; 研究 各 分 系统 与 分 领域 中 技术 标准 a 的 配合 性 ， 统 一 整个 
物流 系统 的 标准 ; Ce f- 步 谋求 物流 大 系统 的 标准 
统一 





























G) 信息 技术 标准 化 。 是 围绕 信息 技术 开发 ef 
与 管理 而 开展 的 一 系列 标准 化 工作 。 其 中 主要 包括 信息 技术 术语 、 信 息 表示 、 汉 字 信息 
理 技 术 、 媒 体 、 软 件 工程 、 数 据 库 、 网 络 通信 电子 数据 交换 、 办 公 自 动 化 、 电 子 卡 、 家 
庭 信 息 系统 、 信 息 系 统 硬件 、 工业 各 机 缚 技术 竺 方面 标准 化 


8， 减少 员工 流动 率 ~， 2 


供应 链 中 ， 有 多 企业 的 导 % 动 素 达 到 3004, 的 
这 和 现象 的 原因 主要 而 人 才 市 场 的 信息 未 对 称 和 企业 激励 机 制 的 不 完善 。 人 才 市 场 
的 信息 不 对 称 ， 使 得 在 市 场 上 只 有 低 于 市 场 价 信 的 人 才 ， 企 业 难以 找到 合适 的 员工 ， 激 大 
机 制 的 不 完善 舍得 员工 认为 自己 和 企业 完全 脱钩 ， 没 有 足够 的 忠诚 度 。 要 改变 这 种 情况 ， 
也 要 从 这 两 点 人 手 。 

(1) 人 才 市 场 的 完全 信息 规范 的 人 才 市 场 ， 企 业 和 员工 可 以 容易 、 低 成 本 的 获得 对 方 
真实 信息 ， 可 以 有 效 地 减少 因为 信息 不 对 称 带 来 的 错误 选择 。 

(2) 有 效 的 员工 激励 机 制 主要 通过 更 新 观念 、 企 业 文化 、 经 济 利益 、 人 尽 其 地、 正确 
处 理 员工 的 不 满 情绪 等 手段 。 
三 、 评 价 实施 结果 改善 管理 体系 

在 供应 链 风险 的 识别 、 度 量 和 控制 执行 之 后 ， 就 必须 对 结果 进行 评价 ， 并 改善 原来 的 
管理 体系 。 这 是 一 个 供应 链 风险 管理 周期 的 结束 ， 也 是 下 一 个 周期 的 开始 。 

1. 评价 实施 结果 的 必要 性 

供应 链 风险 管理 的 目的 是 要 以 最 小 的 成 本 来 获取 最 大 的 安全 保障 ， 而 实施 结果 并 不 能 
直观 地 反映 这 一 点 ， 所 以 必须 做 一 些 后 期 的 工作 ， 评 价 实施 结果 ， 了 解 过 去 决策 的 结果 是 
否 与 预期 的 相 一 致 ， 更 重要 的 是 为 下 一 个 供应 链 风险 管理 周期 做 准备 ， 这 是 因为 供应 链 处 
于 动态 的 社会 中 ， 本 身 也 是 一 个 复杂 的 系统 ， 任 何 一 个 系统 外 或 系统 内 因素 的 变化 都 会 带 
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来 风险 的 变化 。 比 如 ， 有 关 法 令 规定 可 能 已 过 时 ， 节 点 企业 可 用 的 资源 可 能 已 产生 变化 
风险 管理 的 成 本 和 效益 也 可 能 发 生变 化 。 由 此 可 见 ， 定 期 评估 风险 管理 绩效 ， 进 而 调整 既 
定 的 方法 以 适应 新 的 环境 ， 是 相当 重要 且 必要 的 工作 。 

2 评价 实施 结果 的 主要 内 容 

了 解 过 去 决策 的 结果 是 否 与 预期 目标 一 致 

(1) 建立 评估 的 标准 。 风 险 管理 评估 的 标准 有 两 个 ， 一 是 行动 标准 ， 例 如 ， 每 个 月 规 
定 召开 一 次 汇报 会 ， 一 年 检查 一 次 消防 系统 等 ， 二 是 结果 标准 例如， 员工 可 能 遵 受伤 残 
的 机 会 应 由 5% 降 为 2%， 火 灾 损 失 金 额 今年 应 缩小 为 50 万 元 等 。 所 有 的 评估 标准 应 明确 
且 具 体 ， 避 免 抽象 ， 这 样 ， 有 助 于 绩效 评估 和 责任 归属 ， 主 要 考虑 以 下 问题 ; 

@ 在 风险 管理 的 工作 上 ， 需 要 外 界 的 支援 ， 例 如 保险 经 纪 人 人 从 保 险 人 、 原 料 供应 商 和 
风险 管理 顾 间 公司 等 。 这 些 外 界 服务 品质 ， < 度 目标 的 服务 合约 
应 考虑 到 期 予以 更 换 。 

@ 订立 具体 标准 时 还 应 考虑 ， 法 律 环境 、 同 一 产 A 公司 整体 目标 、 管理 人 员 
及 员工 态度 等 因素 。 NO 

ee, 观 性 、 弹 性 、 经 济 效益 件 、 能 显示 异 党 
性 、 能 引导 改善 行动 
实际 绩效 与 评 人 标准 的 六 i 
贵 效 本 身 应 能 客观 人 

Dm eg a 

@ 衡量 的 尺度 标准 顷 具 代 表 性 。 SN 

@ 差异 程度 应 具 显 著 性 。 we 

(3) 调整 差异 程度 。 完 成 了 第 C) 步 又 后 ”接着 应 设法 调整 差距 ， 否 则 即 失 去 控制 绩效 
的 目的 。 一 般 调整 差距 包括 以 下 几 个 步 又。 

@ 先 正确 地 辨认 发 生 差距 的 原因 。 

@ 了 解 差距 的 根源 。 

@ 与 相关 人 员 进 行 讨论 。 

@ 执行 适当 的 调整 计划 。 

回 继续 评估 恢复 标准 所 采取 的 调整 行动 。 

3. 改善 供应 链 风 险 管理 体系 


按照 以 上 的 评价 结果 ， 回 到 供应 链 风险 管理 周期 的 起 点 ， 对 整个 供应 链 风 险 管理 过 程 
进行 调整 风险 识别 、 风 险 度量 、 到 风险 管理 决策 ， 优 化 管理 方法 ， 更 好 的 实施 供应 链 风 
险 管理 。 调 整 主要 有 两 种 : 由 于 供应 链 外 部 或 内 部 环境 发 生变 化 ， 所 以 要 做 出 相应 的 调整 ， 
纠正 原来 的 错误 。 

评价 工作 还 要 另外 注意 : 确认 所 获取 信息 的 精确 性 ;尽量 保持 风险 管理 方案 设计 的 简 
明 化 ; 如 果 工 作 程序 合并 简化 有 积极 意义 时 ， 就 该 合并 。 
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人 全 供应 链 管理 本 


本 章 小 结 











本 章 主 要 介绍 了 供应 链 风险 管理 的 基本 概念 、 特 征 及 内 容 。 归 纳 了 供应 链 风 险 识别 的 
常用 方法 ， 并 从 系统 角度 界定 了 供应 链 风 险 的 类 型 。 介 绍 了 供应 链 风 险 评价 指标 体系 和 评 
估 过 程 应 注意 的 问题 。 最 后 ， 介 绍 了 供应 链 风 险 处 理 的 方式 和 应 对 措施 。 


© 
着 关键 术语 


供应 链 风险 管理 Supply Chain Risk Management ”风险 喜好 Risk-love 


























风险 识别 Risk Identification 风险 中 性 pe eutral 
风险 分 析 Risk Analysis 风险 厌 巧 Risleaverse 
风险 评估 Risk Evaluation 和 
习 
SS 入 
一 、 选 择 题 SN 三 


i 一 人 下 多 个 全 名 注 和 记 生 不 和 时 响 台 运行， 人 芝 丰 到 天 
有 





A， 供 应 链 风险 XB 风险 Cw 灾 发 伯 D， 供 应 链 系统 风险 

六 Fs Yr )。 
"Be B. 中 断 风 隆 <-C， 系 统 风险 。 D， 预测 风 险 

a 对 风险 发 生 的 可 能 性 或 者 损失 的 范围 与 程度 进行 估计 与 度量 。 

A， 供 应 链 风 险 识别 B。 供应 链 风 险 处 理 

C， 供 应 链 风 险 度量 D. 供应 链 风险 监控 
4. 供 应 链 风险 管理 的 主要 目标 是 ( 。 )。 

A. 增加 供应 链 柔 性 B。 放 在 牛 鞭 效应 

C， 消除 风险 D. 规避 和 弱化 供应 链 风 险 


5. (  ) 就 是 在 风险 发 生 之 前 运用 各 种 方法 系统 地 认识 所 面临 的 各 种 风险 以 及 风险 风 
险 事件 发 生 的 潜在 原因 。 




















A， 供 应 链 风险 度量 B. 供应 链 风 险 识别 
C. 供应 链 风 险 处 理 D. 供应 链 风险 监控 
6. 下 列 (  ) 导 致 供应 链 的 风险 的 因素 不 属于 社会 环境 因素 。 
A. 经 济 政策 变化 B. 政治 事变 
公共 紧急 事件 D. 地 震 
7. ( “) 是 由 客户 的 财务 实力 问题 带 来 的 供应 链 应 收 账 款 回收 风险 。 
A. 知识 产权 风险 B. 采购 风险 
C. 应 收 账 款 风险 D. 库存 风险 
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8 由 于 供应 链 结构 本 身 的 原因 造成 的 供应 链 风 险 为 ( 。 )。 
A. 系统 风险 B。 预测 风险 
C. 生产 能 力 风险 D. 延误 风险 
9. 通过 购买 保险 使 得 风险 有 保险 公司 来 承担 的 风险 处 理 方式 为 ( 。 )。 
和 A， 供 应 链 风 险 自 担 B. 供应 链 风险 转移 
C， 供应 链 风险 控制 D. 供应 链 风险 识别 
10. ( ， ) 是 供应 链 日 常 风险 预警 的 首要 环节 。 
A， 预 测 B. 预审 C. 预报 D， 预 控 
二 、 简 答题 
1 如何 理解 供应 链 风险 的 含义 及 其 存在 的 原因 ? 
2， 供 应 链 识别 的 一 般 程 序 是 怎样 的 ? 赂 
3， 如 何 选择 合适 的 供应 链 风 险 应 对 策略 和 措施 ? 以 、 
4. 举例 说 明 如 何 构建 弹性 供应 链 。 
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宝 供 物流 企 J 


及 国内 一 批 大 型 4 
的 第 三 方 物流 企 : 
1. 购买 物 
(1) 货 损 带 





此 ， 





pe 1994 i 总 部 设 于 广 
一 家 以 物流 名 称 注册 的 企业 集团 3 ee 
剖 造 企业 提 


物流 服务 ， 并 与 他 们 结 
二 i 
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偿 风 险 、 ee 
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全 球 500 强 





Date 是 当今 
et 以 下 措 放 





串 货 带 来 的 责任 风险 可 以 通过 投保 


商 局 批准 ， 成 为 
bh 40 多 家 大 型 跨 
国 


国内 第 
企业 
内 领先 

















“物流 责任 


保险 ”解决 。 除 上 之 外 ， 还 可 以 根据 自身 风险 情况 ， 附 加 盗窃 责任 保险 、 提 货 不 着 责任 保险 、 冷 藏 货物 责 





任 保险 、 
(2) 传递 性 风险 ， 


在 签订 分 包 合 


串 货 费用 损失 保险 、 流 通 加 工 和 包装 责任 保险 等 。 
同时 候 尽量 保持 责任 限额 的 一 致 性 。 
管理 等 方面 降低 这 类 风险 的 出 险 概率 。 


另外 ， 通 过 选择 分 包 商 





以 及 加 强 


(3) 至 于 诈骗 风险 ， 可 以 投保 信用 保证 保险 ， 即 保险 公司 对 分 包 商 的 信用 承担 保险 责任 。 一 旦 发 生 诈 
骗 风 险 ， 第 三 方 物流 企业 可 以 从 保险 公司 受 偿 。 


(4) 发 生 环 境 污染 事故 往往 责任 
风险 可 以 投保 机 动车 第 三 者 责任 保险 ， 转 嫁 因 交通 事故 需 向 第 三 者 承担 的 民事 赔偿 


(5) 道路 交通 後 于 
责任 。 


(6) 危险 品 责任 风 
货物 第 三 者 责任 保险 。 





1996 年 夏天 , 宝 
解 货物 的 运输 情况 : 货物 是 否 已 经 发 出 ， 
可 题 凸现 : 宝 供 不 能 准确 、 及 时 地 获得 信息 ， 
年 ， 宝 供 建成 基于 Intemet/Intranet 的 全 
运作 点 实现 内 部 办 公 网 络 化 、 外 部 业务 运作 信息 化 ， 并 实现 仓储 、 运 输 等 关键 物流 信息 的 


况 如 何 。 一 个 月 后 , 让 





巨大 ， 





可 


A 
他 


息 管理 系统 


一 般 保险 产品 


均 做 责任 免除 处 理 。 


[以 单独 投保 道路 危险 货物 承运 人 责任 保险 ， 也 可 以 投保 物流 责 ; 








供 全 国有 近 30 万 平 


全 








加 




















联网 的 物流 信 


任 保险 附加 危险 


方 米 的 仓库 。 随 着 发 运 量 的 增 大 ， 宝 供 每 天 不 得 不 花 很 多 时 间 了 





是 否 能 在 保证 时 间 内 到 达 ， 破 损 率 能 否 在 控制 范 
导致 到 货 时 间 延 迟 ， 货 损 率 上 升 。1997 
息 管理 系统 ， 使 宝 供 总 部 、 





目 之 内 ， 签 收 情 


六 大 分 公司 、40 多 个 
网 上 实时 跟踪 。 
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到 2000 年 ， 宝 供 已 经 构筑 了 基于 联盟 化 、 集 成 化 、 网 络 化 的 VPN 物流 综合 服务 信息 平台 ， 在 通过 XML 
技术 与 客户 进行 电子 数据 交换 方面 取得 重大 突破 , 使 宝 供 的 信息 服务 和 业务 运作 向 自动 化 、 “智能 化 方向 过 
出 重要 一 步 。 

信息 系统 为 宝 供 带 来 了 一 个 新 的 营运 模式 , 摆脱 了 过 去 传统 的 手工 操作 ,通过 数据 库 网 络 、 网 络 传递 
等 计算 机 辅助 手段 实现 对 数据 的 核对 和 整理 ， 宝 供 的 营运 质量 有 了 很 大 提高 ， 在 时 间 的 可 靠 性 方面 , 铁路 
从 90% 上 升 到 95% 以 上 ， 公 路 甚至 可 以 达到 99% 以 上 。 

3. 遍布 全 国 的 物流 网 络 

宝 供 集团 构筑 的 覆盖 全 国 的 物流 运作 网 络 ， 从 根本 上 改变 了 传统 储 运 在 存货 、 接 货 、 发 货 、 送 货 多 头 
负责 、 责 任 相互 推 诱 以 及 多 环节 、 高 费用 、 低 效率 、 难 以 监控 的 被 动 局面 ， 向 客户 提供 “ 门 到 门 ”的 全 过 
程 的 服务 ; 提供 快速 反应 的 服务 ， 实 现 快速 的 市 场 反应 ， 抢 夺 市 场 先 机 。 目 前 形成 了 一 个 覆盖 全 国 ， 并 向 
美国 、 澳 大 利 亚 、 泰 国 、 中 国 香港 地 区 等 地 延伸 的 物流 运作 网 络 。 

宝 供 还 不 断 完善 干线 运输 网 络 、 配 送 网 络 及 物流 基地 网 络 的 建设 。2004 年 起 ， 宝 供与 中 铁 行 包 联 手 



























































re 的 南北 航线 。 最 后 将 形 
成 一 个 快速 的 干线 运输 网 络 。 目 前 , 宝 供 的 产品 配送 范围 已 经 到 达 、 漠 河 边疆 、 哨 所 ， 以 及 乡镇 、 
家 庭 。 

4， 管 理 体系 规范 化 、 标 准 化 人 


ee 
职责 、 作 业 分 类 及 运作 流程 、 各 项 作业 的 标准 操作 程 内 (SOP) 以 及 各 项 作业 的 考核 办 法 。 而 各 项 作业 的 标 
准 操作 程序 非常 具体 明确 ， 包 括 仓储 、 铁 路 发 类 到 达 、 公 路 运输 、 空 运 、 海 运 等 的 SOP， 对 于 新 开 
发 业务 则 严格 按 客户 的 要 求 制定 相应 的 CE 
流 业务 运作 的 工作 准则 ， 规 范 了 业务 运 ( 了 物流 服务 的 可 定性 ， 减 少 因 操作 不 当 而 带 来 的 
风险 。 几 年 来 ， 0 ne 机 j 在 万 分 之 一 左右 ， 公 路 运输 和 仓 
储 缺 损 率 为 零 ， 铁 路 运输 时 达标 这 在 95% 以 上 。 


讨论 题 : > 入 并 Ng 
1 供应 链 风险 的 定 文 及 特征 是 什么 条 
WO 
3， 供 应 链 风险 有 哪些 ? 

4。 简 述 供应 链 风险 的 具体 应 对 措施 。 
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21 世纪 全 国 高 等 院 校 物 流 专 业 创新 型 应 用 人 才 培 养 规 划 教 材 









































































































































































































序号 书 名 书 号 | 编著 者 | 定价 | 序号 书 名 书 号 | 编著 者 | 定价 
1 | 物流 工程 7-301-15045-0 | 林 丽 华 |30.00|| 39 | 物流 项 目 管理 7-301-20851-9| 王 道 平 | 30.00 
2 _ | 现代 物流 决策 技术 7-301-15868-5 | 王道 平 |30.00 7-301-20901-1| 王 道 平 | 35.00 
3 _ | 物流 管理 信和 4 7-301-16564-5 | 柱 33.00| 7-301-21043-7| 周 兴建 | 45.00 
4 | 物流 人 7-301-25632-9 | 王 汉 新 |48.00| 7-301-21098-7| 李 _ 创 | 44.00 
5_ | 现代 物流 学 7-301-16662-8 | 吴 _ 健 |42.00| 7-301-21118-2| 刘 元 洪 | 32.00 
6 | 物流 英语 7-301-16807-3 | 立功 俭 |28.00| 7-301-21094-9| 李 晓 龙 | 25.00 
7 | 第 三 广 7-301-16663-5 | 张 坦 辉 |35.00| 7-301-21072-7| 赵 _ 宁 | 25.00 
8_ | 物流 运作 管理 (第 2 版 ) | 7-301-26271-9 | 董 千里 |38.00| 7-301-21135-9| 李 向 文 | 30.00 
9 | 采购 管理 与 库存 控制 7-301-16921-6 | 张 “ 浩 |30.00 7-301-20989-9| 王 道 平 | 28.00 
10 | 物流 管理 基础 7-301-16906-3 | 李 蔚 田 |36.00| 7-301-17476-0| 肖 生 苓 | 44.00 
11 | 供应 链 管理 7-301-16714-4 | 曹 棱 珍 |40.00| 7-301-22036-8| 李 藤田 | 45.00 
12 | 物流 技术 装备 7-301-16808-0 | 于 7-301-21676-7| 张 坦 辉 | 38.00 
13 | 现代 物流 (第 2 版) | 7-301-23848-6 7-301-22114-3| 李 向 文 | 34.00 
14 | 现代 物流 仿真 技术 7-301-17571-2 7-301-21965-2| 主 道 平 | 38.00 
15 ts 统 应 用 实例 | 7 301.17s81.1 7-301-22115-0| 李 向 文 | 32.00 
16 | 物流 项 目 招 投标 管理 7-301-17615-3 7-301-16644-4| 孙 家 庆 | 34.00 
17 | 物流 运筹 学 实用 教程 7-301-17610-8 7-301-22389-5| 张 烛 风 | 25.00 
18 | 现代 物流 基础 7-301-17611-5 7-301-22744-2| 主 小 起 | 30.00 
19 企业 物 疯 篆 二 实用 | 30075612 7-301-22699-5| 李 昔 用 | 39.00 
20 7-301-17672-6 7-301-22800-5| 杜 彦 华 | 40.00 
21 7-301-1767420 | 部 7-301-23067-1| 王 海 刚 | 30.00 
22 | 供 狂放 ey | 7-301>17929-1 项 团 洒 购 管理 7-301-23100-5| 杨 _ 丽 | 38.00 
23 | 物流 信息 系统 电子 涂 务 与 现代 物流 。 ”|7-301-23356-6| 呈 “ 健 | 48.00 
24 | 城市 物流 7-301-23486-0| 张 良 卫 | 45.00 
25 物流 管理 7-301-18658-9 | 李 7-301-23847-9| 孔 继 利 | 49.00 
26 | 物流 信息 技术 概论 7-301-18670-1 7-301-23885-1| 备 祥 茹 | 48.00 
27 | 物流 配送 中 心 这 作乱 理 _ | 7-301-18671-8 7-301-22161-7| 张 丛 举 | 49.00 
28_| 物流 项 目 管理 (第 2 版 ) 7-301-26219-1 7-301-24757-0| 吴 _ 群 | 29.00 
29 | 物流 工程 与 管 到 7-301-18960-3 7-301-24627-6| 王 道 平 | 36.00 
30 7-301-19405-8 | 于 7-301-24848-5| 傅 莉 注 | 48.00 
31 7-301-19431-7 | 崇 7-301-24940-6| 傅 40.00 
32 7-301-10563-4 | 陈 红 丽 |32.00|| 70 7-301-25207-9| 伟 莉 薄 | 46.00 
33 7-301-19734-9 | 刘 永 胜 |49.00| 71 7-301-25364-9| 赵 跃 华 | 43.00 
34 7-301-19809-4 | 甘 卫 华 |33.00| 72 7-301-25395-3| 杨 扬 | 36.00 
35 | 供应 链 设 计 理 论 与 方法 “| 7-301-20018-6 | 主 道 平 |32.00| 73 7-301-25760-9| 赵 小 柠 | 40.00 
36 | 物流 管理 概论 7-301-20095-7 | 李 传 荣 74 7-301-26924-4| 沈 小 静 | 35.00 
37 | 供应 链 管理 7-301-20094-0 | 高 举 红 |38.00| 75 7-301-27144-5| 陈 建 岭 | 45.00 
38 | 企业 物流 管理 7-301-20818-2 | 孔 继 利 |45.00| 76 7-301-27068-4| 钮 建 伟 | 42.00 

如 作 更 多 教学 资源 如 电子 课件 、 电 子 样 章 、 习 题 答案 : ;版 社 第 六 事业 部 官网 www.pup6.cn 搜索 下 载 。 

如 您 需要 浏览 更 多 专业 教材 ， 请 扫 下 面 的 二 维 码 ， 业 部 官方 微 信 ( 微 信号 : pup6book)， 随 时 





查询 专业 教材 、 浏 览 


感谢 您 使 用 我 们 的 教材 ， 欢 迎 您 
dreamliu3742@163.com，pup_6@163.com，lihu80@163.com， 欢 迎 来 电 来 信 -。 


教材 目录 、 内 容 简 介 等 信息 ， 





并 可 在 








时 与 我 们 联系 ， 我 们 将 及 时 做 好 全 方位 的 服务 。 联 系 方式 : 010-62750667， 
客户 服务 QQ 号 : 


1292552107， 欢 迎 随时 咨询 。 





